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Epígrafe 
 
La tecnología de información está cambiando la forma en que las compañías operan. Está 
afectando el proceso completo por medio del cual las compañías crean sus productos. 
Además, está transformando el producto en sí: todo el paquete de los bienes físicos, 
servicios e información que las compañías brindan para crear valor a sus compradores. 
 
(Porter & Millar, Cómo la información te da ventaja competitiva, 1985) 
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Resumen 
 
La empresa Tortillas Ilusión, S.A., es una PYME costarricense que se dedica desde hace 26 
años a la industria de la tortillería. La empresa ha logrado salir adelante a base de esfuerzo 
y de ha mantenido en el mercado, a pesar de la fuerte competencia. A pesar del éxito que ha 
logrado la tortillería al posicionarse dentro del mercado costarricense, la mayor parte de sus 
procesos los realizan de manera manual, es decir, no cuentan con herramientas tecnológicas 
que les ayude a automatizar y digitalizar sus actividades; además, no cuenta con un 
departamento de TI claramente definido. 
En los últimos años, con la llegada de su actual gerente de mercadeo y ventas y con el 
apoyo e interés de la gerencia general, se ha iniciado un proceso de innovación en el cual se 
ha comenzado a introducir tecnología en la empresa. El problema que existe es que no 
cuentan con un plan definido que les de la guía para implementar proyectos tecnológicos 
que agreguen valor al negocio. 
Por medio de este plan estratégico de tecnologías de información  (PETI) se pretende 
brindarle a la tortillería una guía para implementar tecnología de forma inteligente, es decir, 
que las inversiones que se realice brinden el mayor valor posible y que los proyectos por 
implementar estén alineados a los objetivos e intereses del negocio. 
La metodología implementada para lograr el plan estratégico consistió en cuatro etapas. La 
primera etapa llamada “Identificación de la Estrategia Empresarial” consistió en un análisis 
y documentación de la situación actual del negocio y de TI, en ella se identificó la 
estrategia y dirección que lleva la tortillería hacia el futuro y, además, se identificó la 
realidad de empresa a nivel TI. En la segunda etapa, llamada “Dirección de TI”, se realizó 
la definición del rumbo que debe tomar la tortillería a nivel de TI, acá se definieron los 
objetivos a nivel tecnológico y se alinearon con respecto a los objetivos del negocio, 
además se identificaron los principales proyectos por desarrollar. 
En la tercera etapa se definió el “Mapa de ruta”, en el cual se ubicaron los proyectos en una 
línea de tiempo para los próximos 3 años y se analizaron sus principales riesgos. Por 
último, en la cuarta etapa, llamada “Casos de Negocio” se desarrolló una guía para crear los 
casos de negocio para cada proyecto identificado y, además, se desarrolló, a manera de 
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ejemplo, el caso de negocio de uno de los proyectos identificados, específicamente el que 
se encontró que representaba el mayor valor de negocio. 
 
Palabras clave: Estrategia de negocio, tecnologías de información, tortillería, objetivos 
estratégicos, plan estratégico, valor, dirección de TI, caso de negocio. 
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1. Introducción 
En esta sección se realiza una contextualización general del proyecto. Se presenta la 
descripción general del proyecto por desarrollar, los antecedentes, la definición del 
problema que  pretende resolverse, la justificación y, finalmente, los objetivos. 
1.1. Descripción General 
El presente documento corresponde al proyecto para optar al grado de Maestría Profesional 
con énfasis en Sistemas de información del Instituto Tecnológico de Costa Rica. El 
proyecto consiste en una propuesta de una planificación estratégica de tecnologías de 
información (PETI) para la empresa Tortillería Ilusión, S.A. Esta empresa, a pesar de que 
lleva 26 años en el mercado, no cuenta actualmente con un plan estratégico de este tipo; sin 
embargo, existe un interés por parte de la administración por plasmar formalmente las 
estrategias de la empresa que guíen a la consecución de sus objetivos estratégicos. 
El documento presenta el problema que tiene la empresa al no contar con una estrategia 
definida y documentada, por lo que se desarrollará una propuesta de plan estratégico de TI, 
la cual vendría a guiar el curso de acción de la empresa, en cuanto al uso y consumo de 
recursos en tecnologías de información. 
Se define el problema a solucionar, el cual responde a la pregunta de ¿cuál es la estrategia 
que debe realizar la empresa Tortillería Ilusión, S.A., para el  uso de tecnologías de 
información que le permita lograr sus objetivos estratégicos? Además, se describe la 
justificación del proyecto donde se indica el valor que tiene el PETI para la empresa y el 
impacto que representa para esta. 
La solución se realizará mediante un estudio de la empresa, su situación actual de negocio  
y su situación actual en el uso de tecnologías. El estudio se llevará a cabo mediante 
entrevistas al personal correspondiente de la empresa, con el apoyo de los conocimientos 
adquiridos de planificación estratégica de tecnología de información, del profesor tutor y de 
la consulta a bibliografía, tal como proyectos similares de maestría y diferentes propuestas 
de autores que se estudiarán durante la elaboración del marco teórico del proyecto. 
Este proyecto pretende poner en práctica un conjunto de conceptos teóricos vistos en 
diferentes cursos de la maestría. Estos conceptos tienen que ver con aspectos estratégicos, 
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de valor, de negocio, de tecnologías y de información. Además, desde el punto de vista de 
la empresa, el proyecto pretende desarrollar una propuesta de PETI que podría convertirse 
en un medio para alcanzar sus objetivos estratégicos. 
1.2. Antecedentes 
Según lo aprendido en el  curso de Planificación Estratégica de Tecnología de Información 
del programa de maestría,  existe un mecanismo efectivo para destinar los recursos y 
presupuesto de TI, esto por medio de un PETI, el cual busca obtener el mayor valor posible 
del uso de la tecnología, para habilitar el negocio y contribuir en la consecución de los 
objetivos y metas de una organización.  
Además, en el curso de Negocios Electrónicos, se presentó el uso de la tecnología en las 
organizaciones y se mostró que cuando se utiliza de forma estratégica puede contribuir en: 
1. Generar valor. 
2. Obtener ventajas competitivas. 
Por otro lado, actualmente, la empresa Tortillas Ilusión, S.A., no cuenta con una 
planificación estratégica de TI que le indique el curso de acción que debe seguir, en esta 
área, para habilitar el negocio, lograr la consecución de los objetivos estratégicos y 
ayudarle a generar ventajas competitivas en la industria de la tortillería en Costa Rica. 
Además, la empresa no cuenta con ningún tipo de sistema de información para realizar las 
tareas operativas y administrativas, ni tampoco para la toma de decisiones. Sin embargo, la 
empresa se ha dado cuenta que podría tomar ventaja de este tipo de recursos, pero al no 
contar con un plan, no sabe cómo debe abordar este problema. 
Según (Vargas, Entrevista: Aspectos generales de la empresa Tortillas Ilusión, 2015): 
“…en la empresa Tortillas Ilusión, se tiene el ideal de realizar tareas y labores con la 
ayuda de la tecnología y de sistemas de información, pero no se tiene claro lo que en 
realidad se necesita, tampoco se ha evaluado si esos sistemas van a generar el mayor valor 
posible para la empresa, ni tampoco se ha pensado si la contribución que harían esos 
sistemas va acorde con la consecución de los objetivos estratégicos”. 
A partir de lo anterior, se propone a la empresa Tortillas Ilusión el desarrollo de un plan 
estratégico de tecnologías de información, para evaluar, analizar y proponer un conjunto de 
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iniciativas tecnológicas que contribuyan a la consecución de sus objetivos estratégicos, 
según su situación, necesidades, disposición de recursos y priorización de soluciones. 
Dado el apoyo que un PETI, puede llegar a brindarle a esta empresa para definir la 
dirección que debe tomar, se plantea el desarrollo de este, por medio del cual se podrá: 
1. Aplicar los conocimientos adquiridos durante la maestría, especialmente en 
los cursos mencionados previamente. 
2. Contribuir con una PYME de Costa Rica en la elaboración de una propuesta 
de PETI. 
3. Desarrollar un proyecto de graduación que reúne conocimientos sobre el 
tema, investigación, aplicación de esos conocimientos y, a la vez, de valor para la 
empresa. 
El desarrollo de esta propuesta de plan estratégico de tecnologías de información puede 
convertirse en una oportunidad para la empresa, ya que le va a permitir plasmar los 
objetivos estratégicos en un plan formal. Dado que, actualmente, la estrategia y dirección 
de la empresa se encuentra únicamente en las cabezas de los gerentes y del administrador y 
dado que ellos consideran que van en la misma dirección, este proyecto permitirá conciliar 
las ideas de cada uno y definir una única dirección de tecnologías de información, 
eliminado, así cualquier posible diferencia en la percepción de la estrategia. 
1.3. Definición del Problema 
Dada la ausencia de un plan estratégico de TI en la empresa, se pretende crear la  propuesta 
de un plan de esta naturaleza, que busque por medio de su ejecución resolver el problema y 
optimizar el consumo de los recursos y esfuerzos de TI, para generar el mayor valor posible 
para la empresa. 
El proyecto por desarrollar, lo que busca es solucionar el problema que responde a la 
siguiente pregunta: 
¿Cuál es la estrategia que debe realizar la empresa Tortillería Ilusión, S.A., para el  uso de 
tecnologías de información que le permita lograr sus objetivos estratégicos? 
Para definir ese curso de acción, se pretende crear una propuesta de PETI, el cual debe estar 
alineado a los objetivos estratégicos de la empresa, por lo que es necesario conocer: 
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1. La situación actual del negocio: esto requiere conocer de la industria en la 
que está, clientes, proveedores, historia, antecedentes. 
2. Dirección del negocio: por medio de entrevistas se requiere conocer la 
misión, visión, objetivos estratégicos, objetivos financieros, prioridades, etc. 
3. Requerimientos, medición, procesos críticos del negocio y FODA del 
negocio. 
4. Situación actual de TI: aplicaciones, ambiente desktop, proceso de negocio y 
uso de aplicaciones, requerimientos funcionales, tendencias de la industria, perfil de 
competidores, FODA de TI, scoredcard. 
Una vez que se conoce lo anterior, debe definirse el plan y dirección de TI, en el cual se 
define hacia dónde deben dirigirse los esfuerzos y los recursos de TI. Luego,  deben 
identificarse los proyectos que componen el mapa de ruta, con estos proyectos lo que se 
busca es alinearse a los objetivos de la empresa y convertir el papel de la tecnología en un 
aliado del negocio que le permita lograr los objetivos estratégicos de la empresa. 
1.4. Justificación del Proyecto 
El proyecto por implementar permitirá, a nivel académico, poner en práctica los conceptos 
teóricos vistos durante la maestría, además de que estaría alineado con un eje transversal 
del Instituto Tecnológico de Costa Rica, el cual consiste en el apoyo a las Pymes y el 
emprendimiento (Red de apoyo PYME, 2015) (MIPYME, 2015). 
A nivel de empresa, Tortillas Ilusión podrá contar con un plan estratégico de TI formal y 
documentado, del cual  podrían desprenderse los siguientes beneficios: 
1. Formalización de aspectos estratégicos del negocio y plasmarlos en firme 
(misión, visión, objetivos, máximas). 
2. Definición de una propuesta de hoja de ruta para introducir tecnología en la 
empresa de una forma que ayude a lograr los objetivos estratégicos. 
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1.4.1. Impacto 
Se espera que el desarrollo de este plan estratégico de tecnologías de información para la 
empresa Tortillas Ilusión sea una estrategia que impulse el uso de la tecnología para 
contribuir en la consecución de los objetivos estratégicos de la empresa. 
Por otro lado, espera impactarse las áreas de mercadeo y ventas, producción y 
administrativa de la empresa mediante la propuesta de proyectos transversales, es decir, 
proyectos que no se enfoquen únicamente en beneficiar un área específica de la empresa, si 
no en varias áreas o departamentos a la vez. 
Otro impacto que tendrá el proyecto, consiste en la definición del curso de acción (hoja de 
ruta) que debe tomar la empresa, por medio de un conjunto de proyectos que debe 
desarrollar para alcanzar la visión de TI planteada. 
1.5. Objetivos 
A continuación se presentan el objetivo general y los objetivos específicos planteados para 
este proyecto: 
1.5.1. Objetivo General 
Desarrollar una propuesta de plan estratégico de tecnologías de información para la 
empresa Tortillería Ilusión, S.A. 
1.5.2. Objetivos Específicos 
Los siguientes son los objetivos específicos de este proyecto: 
1. Analizar la situación actual del negocio y de TI para determinar los puntos 
de mejora que se beneficiarían con el uso adecuado de tecnología. 
2. Establecer las metas de la empresa relacionadas con TI en el corto, mediano 
y largo plazo.  
3. Desarrollar una guía para la elaboración de los casos de negocio para las 
propuestas de los proyectos que surjan como recomendación producto del plan.  
4. Proveer un conjunto de conclusiones y recomendaciones para que la empresa 
optimice los recursos destinados al uso de la tecnología para generar valor. 
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1.6. Alcance 
Este proyecto debe incluir: 
1. Objetivos y alcance del plan estratégico de TI. 
a. Introducción. 
b. Alcance del plan. 
c. Objetivos del plan 
2. Documentación y análisis del negocio. 
a. Situación del negocio (antecedentes, historia, industria, clientes, 
vendedores). 
b. Dirección del negocio (misión, visión, objetivos estratégicos, metas 
de negocio y valores). 
c. Requerimientos (ambientales, externos, de la cadena de valor). 
d. Procesos críticos del negocio. 
3. Requerimientos del negocio. 
a. FODA del negocio. 
4. Documentación y análisis de la situación actual de TI. 
a. Documentación de la situación actual de TI (aplicaciones de negocio, 
ambiente desktop, servidores, red y telecomunicaciones, data center). 
b. Análisis de la situación actual de TI (benchmarking y tendencias de 
la industria, métricas, revisión de procesos de negocio y uso de aplicaciones, 
identificación de requerimientos funcionales). 
5. Dirección y plan de TI. 
a. Plan de TI (desarrollo de la dirección de las aplicaciones, e-business, 
infraestructura, organización, procesos y priorización). 
6. Identificación de proyectos de TI y el  mapa de ruta para implementarlos. 
a. Identificación de los proyectos (identificar costos, beneficios y 
priorización de los mismos). 
b. Desarrollo del roadmap (documentación detallada, suma de costos, 
impactos del negocio, identificación de riesgos, mitigaciones). 
7. Definición de una guía para elaborar los casos de negocio de los proyectos 
identificados y un ejemplo de uno de los proyectos. 
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1.7. Entregables 
El proyecto consta de tres entregables que se muestran a continuación: 
1. Plan estratégico de tecnologías de información para la empresa Tortillería 
Ilusión, S.A., el que permitirá plasmar formalmente la situación actual de la 
empresa y la forma por medio de la cual llegar a lo que se pretende, según sus 
objetivos. 
2. Guía para la elaboración de los casos de negocio para los proyectos 
identificados: los cuales describirán los proyectos que se deben implementar para 
conseguir los objetivos estratégicos de TI y de la empresa. 
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2. Marco Teórico 
En esta sección se realizará un contextualización referente a la empresa Tortillería Ilusión, 
S.A., en la cual dará a conocerse algunos aspectos generales sobre la empresa. El fin de esta 
contextualización es comprender las principales características de la organización en la que 
se realizará la propuesta de plan estratégico de TI. 
Además se realizará una contextualización teórica por medio de un repaso y estudio de 
diferentes fuentes relacionadas con temas como: la planificación estratégica, el valor de TI 
dentro de una organización, la importancia de una estrategia para obtener el mayor 
provecho de la tecnología, entre otros temas. El objetivo de este estudio es tomar una base y 
justificación para definir el marco metodológico que guiará la ejecución del proyecto. 
2.1. Contexto Organizacional 
Tortillas Ilusión es una PYME familiar, fabricante y distribuidora costarricense de 
productos de maíz con 26 años de experiencia en el mercado costarricense. Ofrecen tortillas 
suaves y tortillas tostadas en múltiples presentaciones, tanto para consumo doméstico como 
para distribución a cadenas de supermercados, pulperías, restaurantes, catering's service e 
instituciones (Tortillas Ilusión, s.f.) 
2.1.1. Sobre la Empresa 
La empresa se encuentra registrada con el nombre de “Tortillería Ilusión, S.A.,”, cédula 
jurídica 3-101-142810. Es una mediana empresa que cuenta con 50 empleados y cuyo 
organigrama está conformado de la siguiente forma: 
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Figura 1- Organigrama de Tortillería Ilusión, S.A., 
 
Fuente: Elaboración propia 
2.1.2. Cobertura 
La empresa tiene la siguiente cobertura a nivel nacional: 
 Zona norte: en San Carlos y Upala. 
 Valle Central: excepto Cartago. 
 Guápiles. 
 Puntarenas. 
 Guanacaste: en Cañas y Bagaces. 
 Cartago. 
 Pérez Zeledón. 
Gerencia 
General
Jefatura de 
Producción
Operarios
Contado y 
sellado
Despacho
Mantenimiento
Limpieza
Administración
Asistencia 
administrativa
Gerencias de 
Ventas y 
Mercadeo
Agentes de 
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Actualmente, la empresa no ha incursionado en mercados como el de Limón por motivos 
de costo, seguridad y confianza en personas que se encarguen de esos lugares. Sin embargo, 
existe la intención de expandir los mercados de Guanacaste y Zona Norte en el corto plazo, 
y en el largo plazo alcanzar más zonas del territorio nacional que no se hayan cubierto. A 
nivel internacional, la empresa no exporta sus productos a ningún país, ni tampoco existe 
ningún interés en realizarlo próximamente. 
2.1.3. Competencia 
La principal amenaza en cuanto a la competencia es TortiRicas, al ser la marca de 
productos de maíz y trigo que más mercado ha abarcado en Costa Rica. Sin embargo y a 
pesar de ello, Gruma Centroamérica, que es la empresa a la cual pertenece TortiRicas, es 
quien le vente la harina a Tortillas Ilusión, S.A. Aparte de ello, no se ha identificado mayor 
amenaza con otras empresas de la competencia. 
2.1.4. Estrategia 
Esta empresa, a pesar de que lleva 26 años en el mercado, actualmente no cuenta con 
ningún tipo de plan estratégico plasmado en papel, esta información se maneja 
informalmente, ya que tanto el gerente general, como el administrador y el gerente de 
ventas y mercadeo saben cuál es la dirección del negocio y están conscientes de los 
objetivos estratégicos que deben cumplir. Sin embargo, existe un interés por parte de la 
gerencia y la administración en el desarrollo de una reestructuración estratégica de la 
empresa, ya que por años se han hecho esfuerzos por plasmar, formalmente, un plan, pero 
no se ha concretado (Vargas, Entrevista: Aspectos generales de la empresa Tortillas Ilusión, 
2015). 
A pesar de lo anterior, la estrategia y dirección de la empresa  puede describirse brevemente 
de la siguiente manera según (Vargas, Entrevista: Aspectos generales de la empresa 
Tortillas Ilusión, 2015): 
2.1.4.1. Misión 
Manufacturar productos derivados del maíz y el trigo (tortillas suaves, tostadas y snacks) de 
calidad, inocuos y saludables, aplicando investigación e innovación en cada proceso, 
promoviendo una sana administración de la organización y del desarrollo y estabilidad de 
nuestros colaboradores. 
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2.1.4.2. Visión 
Ser una empresa competitiva e innovadora en el desarrollo y manufacturación de productos 
derivados del maíz y el trigo, con presencia comercial en todo el territorio costarricense. 
2.1.4.3. Objetivos Estratégicos 
1. Administrar de manera racional los recursos generados por las ventas, así 
como generar la información necesaria para un control financiero y contable 
responsable que garantice la capacidad para realizar inversiones que tengan como 
resultado un mejor funcionamiento de la empresa en general. 
2. Desarrollar las diferentes marcas de la empresa para lograr un 
posicionamiento sólido entre los clientes y consumidores. 
3. Aplicar acciones de mejora continua y actualización de equipos en los 
procesos de producción para garantizar productos de calidad, así como una mayor 
eficiencia y productividad. 
4. Desarrollar rutas de agentes independientes o propios que permitan abarcar 
todo el territorio nacional. 
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2.2. Contexto teórico 
Pensar en una industria en la que no exista competencia alguna, en la que los proveedores 
brinden las mejores materias primas con excelente calidad y precio y en la que los clientes 
sean siempre fieles y se ajusten a los precios establecidos; es prácticamente imposible. Hoy 
en día, cada competidor dentro de una industria específica tiene que enfrentarse a una serie 
de retos para lograr salir adelante y superar a sus competidores. Pero, ¿cómo logra un 
competidor ponerse al frente o ganar ventaja competitiva ante los demás? 
Para responder a la pregunta anterior, es indispensable que cada actor conozca muy bien a 
qué se enfrenta, es decir, cuál es su competencia, por lo que (Porter, Las cinco fuerzas 
competitivas que le dan forma a la estrategia, 2008) la define más allá de únicamente los 
rivales que ofrecen el mismo producto o servicio en el sector, “…incluye a cuatro otras 
fuerzas competitivas: los clientes, los proveedores, los posibles entrantes y los productos 
substitutos”. El autor establece que las cinco fuerzas definen la estructura del sector o la 
industria, ya que “…las fuerzas competitivas más fuertes determinan la rentabilidad de un 
sector y se transforman en los elementos más importantes de la elaboración de la 
estrategia” (Porter, Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia, 2008). 
Estas fuerzas competitivas se definen de la siguiente forma (Porter, Las cinco fuerzas 
competitivas que le dan forma a la estrategia, 2008): 
1. Competidores existentes: son los actores que luchan por una porción del 
mercado, aquellos que desean ganarse los clientes que la organización tiene o 
pretende tener. 
2. Clientes: el poder de negociación de los clientes, al contar con una amplia 
gama de opciones de adquisición, se convierte en la exigencia por bajar los precios 
y a la vez brindar un servicio de alta calidad. 
3. Proveedores: el poder de los proveedores, al no existir otras opciones para 
obtener materia prima e insumos, corresponde al poder que ellos posee en aumentar 
precios o restringir la calidad. 
4. Posibles entrantes: esta es la amenaza de la incorporación de nuevos rivales 
a la lucha por obtener una porción del mercado, esto implica que al entrar en la 
competencia buscarán parte o todos los clientes del negocio. 
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5. Productos substitutos: es la amenaza de aquellos productos que realizan la 
misma función que el producto o productos que ofrece la organización, pero lo 
hacen de una forma distinta, dándole así diferentes opciones de selección a los 
clientes. 
2.2.1. La estrategia 
Partiendo de las 5 fuerzas competitivas anteriores, la estrategia se convierte en el medio por 
el cual las organizaciones van a enfrentar dichas fuerzas competitivas, porque como lo 
menciona (Porter, Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia, 2008), 
“…la estrategia puede ser considerada como la acción de construir defensas contra las 
fuerzas competitivas, o encontrar una posición en el sector donde las fuerzas sean más 
débiles”. Por este motivo, cada empresa que se encuentra compitiendo en cualquier sector 
debe contar con una estrategia que busque, ya sea, mantenerse en la competencia (lucha por 
sobrevivencia), o en el mejor de los casos, ganar ventaja competitiva y obtener el mayor 
valor posible mediante: el aumento del tamaño de su porción de mercado, el aumento en las 
ventas, la creación de barreras de entrada para posible nuevos rivales, la diferenciación de 
los productos, etc. 
La estrategia en este tipo de ámbitos, relacionados con actividades económicas, se rigen por 
la diferenciación, es decir, para que una empresa logre ventaja competitiva dentro del sector 
en que se desarrolla, debe ofrecer una diferenciación con respecto a sus competidores y 
productos substitutos, de esta forma logrará retener y aumentar su volumen de clientes y 
ventas. A este tipo de estrategia se le llama estrategia competitiva, la cual (Porter, ¿Qué es 
la estrategia?, 1996) define como: “La estrategia competitiva se trata de ser diferente. Esto 
significa, deliberadamente, la escogencia de un conjunto de actividades diferentes para 
entregar una mezcla única de valor”, ya que “…la esencia de la estrategia es escoger y 
desempeñar actividades de una forma diferente a la forma en que lo hacen los rivales”. 
A partir de la definición anterior, puede inferirse que la estrategia se convierte en una 
apuesta que hace la organización sobre un conjunto de actividades diferenciadas para lograr 
sus objetivos. Esto hace que sea indispensable conocer la estructura del sector o la 
industria, para conocer cuál o cuáles son las fuerzas que tienen mayor poder y dirigir la 
estrategia por contrarrestar el poder de dichas fuerzas. Por lo tanto, cuando una 
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organización desea tener una mejor posición competitiva y estratégica, debería por 
comenzar por echarle un ojo al comportamiento de su industria, según lo propone Porter. 
2.2.2. Ventajas competitivas 
El objetivo de una organización al plantearse una estrategia debe ser para ganar ventajas 
competitivas y hablar de ventajas competitivas se refiere a ganar una mejor posición ante 
los competidores del mercado. 
Como dice una de las definiciones de la estrategia, la idea es hacer las cosas diferentes para 
entregar valor y diferenciarse de los competidores, es decir, “…lo que hace a un recurso 
realmente estratégico – lo que le da la capacidad para ser una ventaja competitiva 
sostenida – no es la ubiquidad, sino la escasez. Usted solo obtiene una ventaja por encima 
de sus rivales teniendo o haciendo algo que ellos no pueden tener o hacer” (Carr, 2003). 
Lo anterior, por consiguiente, va a producir un mejor posicionamiento en el mercado, lo 
que se transforma en mayores utilidades. 
Las organizaciones cuando buscan alcanzar esas ventajas competitivas deben analizar, 
desde la perspectiva de la estrategia, cómo llegar a ellas. Un posible medio es por medio de 
las tecnologías de información. 
Pero, ¿realmente las tecnologías de información contribuyen a alcanzar ventajas 
competitivas? Existen diferentes posiciones sobre esta interrogante, por ejemplo la de 
(Porter & Millar, Cómo la información te da ventaja competitiva, 1985): 
“En cualquier compañía, las tecnologías de información tienen un efecto poderoso sobre 
las ventajas competitivas, tanto en costo como en diferenciación. La tecnología afecta las 
actividades de valor por sí mismas, o permite a las compañías ganar ventaja competitiva 
aprovechando los cambios en el ámbito competitivo.” 
También, alineado a la posición anterior, se encuentra la posición de (Cassidy, 2006): 
“La tecnología por sí misma no provee una ventaja competitiva, pero redefiniéndola y 
alineándola con la estrategia del negocio y optimizando los procesos de negocio con el uso 
de la tecnología, puede proveer una ventaja competitiva”. 
Por otro lado, existen posiciones totalmente opuestas como la de Nicholas Carr, donde 
compara las tecnologías de información con otras tecnologías que se inventaron hace un par 
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de siglos atrás, tal es el caso de la máquina de vapor, el ferrocarril, el teléfono y el 
generador de electricidad. El autor afirma que lo que les sucedió a esas tecnologías, 
también, le está ocurriendo a las tecnologías de información. Dicha afirmación se visualiza 
a continuación: 
“Por un periodo corto, conforme fueron construidas dentro de la infraestructura del 
comercio, todas estas tecnologías abrieron oportunidades con visión a futuro para que las 
compañías obtuvieran ventajas reales. Pero conforme su disponibilidad aumentó y su costo 
disminuyó – conforme se volvieron ubicuas – se convirtieron en entradas commodity. 
Desde un punto de vista estratégico, se volvieron invisibles; no importaron más. Esto es 
exactamente lo que está le sucediendo a las tecnologías de información hoy en día.” (Carr, 
2003). 
 Con base en lo expuesto anteriormente, se puede deducir que la forma en que un recurso 
como la tecnología es utilizado, es lo que va a determinar si genera ventaja competitiva o 
no. El mismo Carr en su propuesta también expone que “…los ejecutivos ahora hablan 
rutinariamente sobre el valor estratégico de las tecnologías de información, sobre cómo 
ellos pueden utilizar TI para obtener una ventaja…” (Carr, 2003). Así, por ejemplo, si el 
teléfono se convirtió en un commodity, pues no genera ninguna ventaja a una empresa el 
hecho de contar con este recurso; si se convierte en ventaja la forma en que la empresa 
decide utilizarlo, por ejemplo, para realizar una mejor atención al cliente. Del mismo modo, 
las tecnologías de información pueden generar valor dependiendo de cómo son utilizadas, 
por ejemplo para agilizar los procesos de la cadena de valor, para reducir costos de 
operación o para aumentar la calidad de los productos y/o servicios ofrecidos al cliente. 
2.2.3. Uso de tecnologías de información 
A pesar de que las tecnologías de información pueden convertirse en un aliado del negocio 
para generar valor y aumentar las ventajas competitivas, según la forma en que sean 
utilizadas, tal como se analizó previamente. Hay que tener claro de que no siempre son la 
solución que buscan las compañías, es decir, que las TI por si mismas no hacen que una 
compañía logre ventajas competitivas. Es indispensable de que una estrategia de negocio 
respalde el uso de la tecnología para alcanzar los objetivos estratégicos. 
30 
 
 “Las innovaciones o las tecnologías avanzadas no sirven por sí solas para hacer que un 
sector sea atractivo (o no). Los sectores mundanos de baja tecnología, pero con 
compradores insensibles a los precios, altos costos por cambio de proveedores, o altas 
barreras de entrada como resultado de economías de escala, a menudo son mucho más 
rentables que los sectores más atractivos, como software y tecnologías de internet, que 
atraen a los competidores” (Porter, Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la 
estrategia, 2008). 
Sin embargo, cuando por medio de una estrategia bien formulada se identifica que las 
tecnologías de información pueden contribuir a en la consecución de los objetivos 
estratégicos del negocio, entonces éstas pueden venir a generar grandes beneficios en pro 
de la compañía y de sus clientes. “La tecnología de información está cambiando la forma 
como las compañías operan. Está cambiando el proceso completo por medio del cual las 
compañías crean sus productos. Así mismo, está reformando el producto mismo, todo el 
paquete de bienes físicos, servicios e información que las compañías proveen, para crear 
valor a sus compradores” (Porter & Millar, Cómo la información te da ventaja competitiva, 
1985). 
Los ámbitos del negocio en los que las tecnologías de información pueden realizar aportes 
de valor son muy diversos, casi que podría afirmarse que en cualquier área puede hacerse 
uso de estas para obtener un beneficio. Cuando se hace referencia a los ámbitos del 
negocio, se involucran todas las actividades y procesos de la cadena de valor, la cual 
consiste en todas las actividades, primarias y de apoyo, que una organización realiza para 
producir sus productos/servicios al cliente. Tal como lo apunta (Porter, Estrategia e 
Internet, 2001): 
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Figura 2 - Cadena de valor según Porter 
 
Fuente: http://www.claseejecutiva.cl/blog/wp-content/uploads/2011/03/Figura-15.gif 
En cada una de las etapas de la cadena de valor, tanto de las actividades primarias, como de 
las de apoyo,  pueden utilizarse las TI de diferentes maneras, según apunta (Porter, 
Estrategia e Internet, 2001): 
Logística de entrada: 
 Administración integrada en tiempo real de la calendarización, envío y 
almacenamiento. 
 Planificación y gestión de la demanda. 
 Planificación avanzada y calendarización entre la compañía y sus 
proveedores. 
 Difusión por medio de toda la compañía de datos de inventario en tiempo 
real. 
Operaciones: 
 Intercambio de información integrada, calendarización, toma de decisiones 
en planta y proveedores de componentes. 
 Información disponible en tiempo real sobre disponibilidad y capacidad para 
la fuerza de ventas y canales. 
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Logística de salida: 
 Transacción de órdenes en tiempo real si fue iniciado por el cliente final, un 
vendedor o por medio de un canal de un socio comercial. 
 Acuerdos para clientes específicos y términos de contrato automatizados. 
 Canales de acceso al cliente para conocer el estado del desarrollo del 
producto y de la entrega. 
 Integración colaborativa con sistemas de pronósticos del cliente. 
Mercadeo y ventas: 
 Canales de venta en línea incluyendo sitios web y mercados. 
 Acceso interno y externo en tiempo real a: información de clientes, catálogo 
de productos, fijación de precios dinámicos, disponibilidad de inventario, envío en 
línea de cotizaciones y entrada de órdenes. 
 Configuradores de productos en línea. 
 Mercadeo a la medida según el cliente y su perfil. 
Servicios posventas: 
 Soporte en línea de representantes de servicio al cliente por medio de correo 
electrónico, gestión de la respuesta, integración de la facturación, chat, “Llámame 
ahora”, voz sobre IP y otros usos de transmisión de video. 
 Autoservicio del cliente vía sitios web y servicios inteligentes de 
procesamiento de solicitudes, incluyendo actualizaciones de la facturación y perfiles 
de entrega. 
Infraestructura de la firma: 
 Sistemas basados en web, financieros y ERP. 
 Sistemas en línea para relaciones con inversionistas (por ejemplo llamadas 
de conferencia). 
Administración del personal: 
 Autoservicio del personal y administración de beneficios. 
 Entrenamiento basado en web. 
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 Intercambio y difusión de información de la empresa por medio de Internet. 
 Tiempo electrónico y reporte de gastos. 
Desarrollo tecnológico: 
 Diseño colaborativo de productos por medio de localizaciones y entre 
múltiples participantes. 
 Directorios de conocimiento accesibles desde todas las partes de la 
organización. 
 Acceso en tiempo real por medio de investigación y desarrollo a servicios de 
información en línea. 
Adquisiciones: 
 Planificación de la demanda. 
 Vínculos a sistemas de compra, inventario y pronósticos de los proveedores. 
 “De requisición a pago” automatizado. 
Como puede apreciarse, las tecnologías de información tienen un gran alcance estratégico 
para los negocios, cuando se utilizan de la forma correcta. A diferencia de otras 
tecnologías, las de información son muy amplias y versátiles, pueden ser utilizadas para 
diversos objetivos. El secreto se encuentra en alinearlas con la estrategia del negocio e 
implementarlas en esas actividades donde más valor puede aportar.  
Tal como lo indica (Porter & Millar, Cómo la información te da ventaja competitiva, 1985), 
“…la tecnología de información está penetrando la cadena de valor en cada punto, 
transformando la forma en que las actividades de valor se están ejecutando y la naturaleza 
de los vínculos entre ellas. También está transformando el ámbito competitivo y 
remodelando la forma en que los productos satisfacen las necesidades de los compradores. 
Estos efectos básicos explican el por qué la tecnología de información ha adquirido 
importancia estratégica y el por qué es diferente de muchas otras tecnologías que los 
negocios utilizan”.  
Ahora bien, el aporte y valor estratégico que las TI brindan al negocio va más allá del que 
se realiza sobre la cadena de valor, “…la tecnología de información está generando más 
datos conforme una compañía lleva a cabo sus actividades y le está permitiendo recolectar 
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o capturar información que antes no estaba disponible. Tal tecnología también abre el 
espacio para un análisis más comprensivo y un uso de los datos ampliados. El número de 
variables que una compañía puede analizar o controlar ha crecido dramáticamente.” 
(Porter & Millar, Cómo la información te da ventaja competitiva, 1985). Su alcance puede 
contribuir en aspectos como el apoyo en la toma de decisiones gerenciales, automatización 
de procesos y mejora continua, medición y análisis de indicadores de desempeño, 
integración estratégica con clientes y proveedores, entre muchos otros ámbitos. 
Las tecnologías de información van más allá de solo la automatización de procesos o 
actividades individuales de la organización. El poder de las herramientas que brindan tiene 
tal magnitud que permite ampliar la estrategia y llegar al nivel de integración y 
comunicación directa con los sistemas y servicios de los clientes y proveedores. Esta 
realidad permite a los negocios aumentar el rendimiento y valor de sus actividades. El valor 
de las TI puede significar el aumento de sus ventajas competitivas y el debilitamiento de las 
fuerzas competitivas. Un sector del mercado, por ejemplo, puede ser capturado y retenido 
por el simple hecho de la diferenciación que un producto ofrece con respecto a los demás. 
Esa diferenciación puede ser desde el precio, la calidad, el servicio, la disponibilidad, etc.; 
pero que gracias a la tecnología y a su correcta implementación se logró de una forma 
eficiente y efectiva. 
“La tecnología de información no solo afecta cómo las actividades individuales se llevan a 
cabo, sino que, por medio de nuevos flujos de información, también está mejorando 
considerablemente la habilidad de una compañía de aprovechar los vínculos entre las 
actividades, tanto dentro como fuera de la compañía… y las compañías ahora pueden 
coordinar sus acciones más cerca con las tecnologías de sus proveedores y sus clientes” 
(Porter & Millar, Cómo la información te da ventaja competitiva, 1985). 
Partiendo de lo anterior y teniendo el conocimiento de las ventajas que pueden llegar a 
brindar las TI, las empresas ahora desean hacer uso de ellas y obtener el mayor valor 
posible en el menor tiempo posible y con la menor inversión posible. Entonces, ¿por dónde 
debe una organización empezar a invertir en TI? 
Según (Porter & Millar, Cómo la información te da ventaja competitiva, 1985), uno de los 
cinco pasos para tomar ventaja de las oportunidades que la revolución de la información ha 
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creado, consiste en desarrollar un plan para tomar ventaja de la tecnología de información. 
“Este plan de acción debe clasificar las inversiones estratégicas necesarias en hardware y 
software, y en actividades de desarrollo de nuevos productos que reflejan el incremento de 
contenido de información en los productos. Los cambios organizacionales que reflejan el 
rol que la tecnología juega en vincular actividades dentro y fuera de la compañía es 
probable que sean necesarios” (Porter & Millar, Cómo la información te da ventaja 
competitiva, 1985). 
2.2.4. Plan estratégico TI 
Para materializar de una forma adecuada los beneficios de las tecnologías de información, 
asegurándose que las inversiones en este ámbito son efectivas, tomando en cuenta que 
suelen ser caras, se convierte en un imperativo la elaboración de un plan estratégico de TI 
que dirija el accionar de los esfuerzos en este ámbito en un periodo  establecido. El mayor 
secreto de este plan se encuentra en alinearlo con el plan estratégico del negocio, ya que los 
intereses del negocio, sus metas, objetivos y estrategias debes estar por encima de los 
intereses, metas y objetivos de TI. 
La estrategia plasmada en el plan de TI debe cumplir con tres características principales: 
coherencia, consistencia y dirección. “Coherente significa que es claro tanto para el 
negocio como para la organización de TI. Consistente significa que es construido para que 
se ajusten juntas. Direccional significa que dirige los cambios de alguna forma” (Cassidy, 
2006). 
Según expone (Cassidy, 2006), los beneficios de un plan de TI son muchos, de los cuales 
menciona: 
2.2.4.1. Administración efectiva de un recurso caro y crítico de la 
organización 
El plan de TI viene a eliminar aquel pensamiento erróneo que decía que TI es un mal 
necesario, por el contrario, TI debe llegar a ser visualizado por los gerentes y demás 
colaboradores como una función crítica del negocio, que apoya las actividades, procesos y 
principalmente la estrategia. “Un plan estratégico es un factor importante ayudando a una 
compañía en lograr sus objetivos de negocio” (Cassidy, 2006). 
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2.2.4.2. Mejora la comunicación y la relación entre el negocio y la 
organización de TI 
Nada se puede lograr en cuando al apoyo estratégico si el negocio no entiende la función de 
TI y/o TI no entiende las necesidades y objetivos del negocio. Un plan estratégico de TI 
permitirá que “…la administración del negocio obtenga un excelente entendimiento de lo 
que hace TI actualmente, así como también aprender a identificar riesgos y oportunidades. 
Por otro lado, la organización de TI obtendrá un mayor entendimiento de la dirección el 
negocio y estará capacitado para identificar cómo la tecnología puede contribuir con los 
objetivos de la compañía” (Cassidy, 2006) 
2.2.4.3. Alinea la dirección y prioridades de TI a la dirección y 
prioridades del negocio 
Muy alineado al beneficio anterior, la autora en (Cassidy, 2006) expone lo siguiente:  
“Un alineamiento adecuado puede tener un impacto considerable en el desempeño 
financiero de una compañía. Cuando todas las actividades de TI proveen el óptimo soporte 
para las metas, objetivos y estrategias del negocio, entonces TI y el negocio están 
alineados”. 
Además expone algunos síntomas de un pobre alineamiento entre el negocio y TI: 
 Proyectos cancelados. 
 Proyectos redundantes. 
 Proyectos que no entregan el valor esperado. 
 Falta de coordinación entre el negocio y TI. 
 Sistemas que no cubren las necesidades del negocio. 
 Sistemas que no pueden responder rápidamente a las demandas del negocio. 
 Usuarios del negocio insatisfechos con los servicios de TI. 
 Constante y reactiva lucha en apagar incendios. 
 Los recursos nunca son suficientes, lucha por recursos. 
 La administración del negocio poco involucrada. 
 Alto costo de TI con la sensación de poca generación de valor. 
 Sistemas y herramientas subutilizadas. 
 Falta de integración entre los sistemas. 
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 Decisiones de TI realizadas como resultado de emociones u opiniones. 
Una compañía, generalmente, se enfoca en uno de los siguientes conductores para obtener 
la mayor ventaja competitiva en esa área: 
Figura 3- La disciplina de líderes de mercado según Treacy & Wierseman 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Si TI se encuentra alineado al negocio, entonces debe entender y tener muy claro cuál de 
los anteriores enfoques es el prioritario para el negocio. Solo así podrá brindarle el apoyo y 
soporte con mayor prioridad en las actividades relacionadas con dicho conductor. A 
continuación se presenta cómo TI pude contribuir dependiendo del enfoque, según lo 
expone la autora en (Cassidy, 2006): 
Excelencia operacional 
El enfoque del negocio es en las operaciones, en la eficiencia de los procesos y en el control 
de costos. Las compañías con esta estrategia proveen mejores precios y valor por medio de 
procesos estandarizados y automatizados. En compañías con excelencia operacional, la 
estrategia de TI se necesita enfocar en soportar el mejoramiento de los procesos de negocio, 
aumentando eficiencia y controlando costos. Los proyectos de TI que reciben alta prioridad 
en este ambiente, incluyen la reducción de costos, mejoramiento de los procesos de 
negocio, análisis financieros y sistemas de reportes, sistemas de logística, tecnologías móvil 
y automatización de la cadena de abastecimiento. 
  
La disciplina 
de líderes 
de mercado
Liderazgo del 
producto
Intimidad con 
el cliente
Excelencia 
Operacional
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Intimidad con el cliente 
Una compañía íntima con el cliente provee la mejor solución total a sus clientes, construye 
una fuerte relación con ellos y les provee soluciones a un costo razonable. La estrategia de 
TI debe enfocarse en la satisfacción del cliente y del negocio y proveer tecnología para 
mejorar las relaciones con el cliente. 
Liderazgo del producto 
Un líder de productos mejora continuamente sus productos y ofertas. La estrategia de TI 
debe incluir flexibilidad, proveer tecnología que habilite la cooperación y la creatividad y 
dar soporte a la administración del producto. 
2.2.4.4. Identifica oportunidades para utilizar la tecnología para una 
ventaja competitiva y aumentar el valor del negocio 
“Para asegurar que TI provee una ventaja competitiva, un proceso de planificación 
robusto es requerido, en el cual el departamento de TI es realmente un aliado del negocio, 
e identifica oportunidades en el uso de la tecnología” (Cassidy, 2006). Lo anterior prueba, 
una vez más, la importancia de TI de conocer y entender la estrategia del negocio, porque 
solo así podrá identificar de manera expedita las oportunidades de uso de TI para lograr una 
ventaja competitiva. 
Un claro ejemplo de una compañía que busca la excelencia operacional y alcanza una 
ventaja competitiva en este ámbito, se da cuando, por medio de la tecnología, logra reducir 
los costos de sus procesos operacionales, mejora los márgenes de ganancias y logra reducir 
así los precios que ofrece a sus clientes. 
2.2.4.5. Planifica el flujo de información y los procesos 
“La información es un recurso valioso y es importante maximizar su valor para la 
corporación. Planificar y administrar el flujo de información por medio de la organización 
puede minimizar la labor, la redundancia e inconsistencia de los datos, además de 
incrementar la calidad y la exactitud de la información” (Cassidy, 2006) 
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2.2.4.6. Asigna eficiente y efectivamente los recursos de los sistemas de 
información 
Por medio de una planificación estratégica de TI, se puede lograr una mayor eficiencia en la 
asignación de recursos de TI, esto contribuirá a disminuir los costos, los esfuerzos 
adicionales en cuanto a rediseño, retrabajo y corrección de errores provocados por malas 
decisiones en la asignación de recursos. “El departamento de TI debe manejar tanto los 
recursos tangibles como los intangibles, diseñar flexibilidad y habilidades de suministro 
dentro de los planes y convertirse en consultor enfocado en el negocio, quien ayuda a la 
compañía a optimizar todos los recursos, no solo los computacionales” (Cassidy, 2006) 
2.2.4.7. Reduce el esfuerzo y el dinero requerido por medio de todo el 
ciclo de vida de los sistemas 
Otro de los beneficios de un plan estratégico de las tecnologías de información se alcanza 
cunado éste incluye la administración del ciclo de vida de los sistemas, es decir, que no solo 
se encarga de los proyectos de desarrollo, sino también en la administración de los sistemas 
que operan actualmente, el soporte y mantenimiento que se les brinda y las actualizaciones, 
mejoras o reemplazados cuando sea requerido. 
Al tener clara la importancia y los beneficios de un plan de TI bien elaborado y alineado 
con el negocio, se debe proceder a su elaboración. Sin embargo, el proceso de elaboración 
no es trivial, como se ha venido mencionando, la importancia de conocer la estrategia del 
negocio es indispensable. Por este motivo, se presentan las etapas/fases del proceso de 
elaboración según lo expone (Cassidy, 2006): 
Fase 1: Visión 
En esta primera etapa se inicia el proceso de la elaboración del plan, en la cual se 
establecen los objetivos del proyecto y la forma en que se llevará a cabo. Se hace un repaso 
por la situación actual del negocio y la visión que éste tiene a futuro, es decir, se realiza un 
repaso y análisis de la documentación estratégica del negocio. También se documenta la 
descripción del negocio, la visión, valores, metas, estrategias, dirección, proyectos e 
iniciativas. Por otro lado, se realiza un análisis de las tendencias de la industria y los 
requerimientos externos y del negocio. En general, esta etapa consiste en una 
contextualización de la situación actual del negocio y de la industria en la que opera. 
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Fase 2: Análisis 
En esta segunda etapa se realiza un repaso de todo lo referente a TI, con lo que cuenta 
actualmente la compañía y la situación actual de su departamento y activos. Se realiza una 
documentación tipo inventario de la situación actual de TI: aplicaciones, ambiente, 
servidores, red interna, telecomunicaciones, procesos, etc. Seguidamente, se toma esa 
información recolectada y se analiza desde la perspectiva de la industria, mediante 
benchmarking, se identifican las necesidades de información y requerimientos de alto nivel, 
análisis FODA, se desarrollan evaluaciones scoredcards y finalmente se desarrollan 
algunas recomendaciones y soluciones alternativas. 
Fase 3: Dirección 
En esta tercera etapa  debe definir y documentar hacia dónde desea llegar TI al final de la 
ejecución del plan., es decir, cómo se visualiza a futuro. Se desarrolla la dirección y visión 
de TI, las cuales incluyen misión, visión, metas y estrategias de TI. Además, en esta etapa 
se implementa el plan de TI, el cual incluye define la dirección de las aplicaciones, del 
negocio electrónico, infraestructura, organización, procesos, etc. Finalmente se identifican 
los proyectos requeridos para llevar a cabo la dirección, se estiman, se identifican sus 
beneficios y se priorizan. 
Fase 4: Recomendaciones 
En esta última etapa del desarrollo del plan se implementa la hoja de ruta de la estrategia, la 
cual indica cómo deberían irse desarrollando los proyectos identificados previamente. 
Además se desarrollan los casos de negocio de cada proyecto para conocer las alternativas 
y posibilidades de implementación. 
A continuación se presenta un diagrama que ejemplifica el posicionamiento de cada fase 
con respecto a las demás: 
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Figura 4- Fases del proceso de desarrollo de un plan de TI según Cassidy 
Visión Análisis
Dirección
Recomendaciones
 
Fuente: Elaboración propia 
2.2.5. Recomendaciones de SCORE 
A parte de la metodología de propuesta por (Cassidy, 2006), se presentan un conjunto de 
recomendaciones en el momento de aplicar un plan estratégico de TI para una pequeña o 
mediana empresa, (SCORE Association, s.f.) Define las siguientes recomendaciones: 
 Conducir una auditoría de inventario de tecnologías. 
 Identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del negocio y de 
las tecnologías. 
 Examinar un pequeño caso de negocio utilizando un análisis FODA. 
 Seleccionar y priorizar las soluciones de tecnología para su pequeña empresa, 
conduciendo un análisis FODA de su negocio. 
 Completar una auditoría de factibilidad tecnológica realizando un ranking de la 
priorización de soluciones tecnológicas para su propio negocio. 
 Alinear las soluciones de tecnología a las metas del plan estratégico del negocio. 
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2.2.6. Marco de referencia Cobit 
Como parte de los procesos de alinear, planificar y organizar (APO) expuestos en (ISACA, 
2012), se encuentra el proceso APO02 – Gestionar la estrategia. Este proceso tiene el 
propósito de “Alinear los planes estratégicos de TI con los objetivos del negocio. 
Comunicar claramente los objetivos y las cuentas asociadas para que sean comprendidos 
por todos, con la identificación de las opciones estratégicas de TI, estructurados e 
integrados con los planes de negocio” (ISACA, 2012). 
El proceso tiene las siguientes metas de TI: 
1. Todos los aspectos de la estrategia de TI están alineados con la estrategia del 
negocio. 
2. La estrategia de TI es coste-efectiva, apropiada, realista, factible, enfocada al 
negocio y equilibrada. 
3. Pueden derivarse objetivos a corto plazo claros, concretos, y trazables de iniciativas 
a largo plazo específicas, y pueden traducirse; por lo tanto, en planes operativos. 
4. TI es un generador de valor para el negocio. 
5. Existe conciencia de la estrategia de TI y una clara asignación de responsabilidades 
para su entrega. 
Como  puede apreciarse, este proceso hace una referencia directa al plan estratégico de TI y 
las metas del proceso indican el conjunto de características que debe cumplir ese plan. 
Además de esto, el marco de referencia también muestra en su apéndice B cómo debe 
realizarse el mapeo entre las metas de la empresa con las metas de TI, dicho mapeo se 
realiza por área de análisis de un scoredcard. A continuación se muestra: 
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Tabla 1 - Mapeo de objetivos corporativos de Cobit 5 con los objetivos de TI 
 Objetivo Corporativo 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 
Objetivo Relativo a TI Financiera Cliente Interna Aprendizaje 
y 
crecimiento 
F
in
an
ci
er
a 
01 Alineamiento de TI y 
la estrategia de negocio 
P P S   P S P P S P S P   S S 
02 Cumplimiento y 
soporte de la TI al 
cumplimiento del 
negocio de las leyes y 
regulaciones externas 
  S P           P   
03 Compromiso de la 
dirección ejecutiva para 
tomar decisiones 
relacionadas con TI 
P S S     S S  S  P   S S 
04 Riesgos de negocio 
relacionados con las TI 
gestionados 
  P S   P S  P   S  S S  
05 Realización de 
beneficios del 
portafolio de 
Inversiones y Servicios 
relacionados con las TI 
P P    S  S  S S P  S   S 
06 Transparencia de los 
costes, beneficios y 
riesgos de las TI 
S  S  P    S P  P      
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te
 
07 Entrega de servicios de 
TI de acuerdo a los 
requisitos del negocio 
P P S S  P S P S  P S S   S S 
08 Uso adecuado de 
aplicaciones, 
información y 
soluciones tecnológicas 
S S S   S S  S S P S  P  S S 
In
te
rn
a 
09 Agilidad de las TI S P S   S  P   P  S S  S P 
10 Seguridad de la 
información, 
infraestructuras de 
procesamiento y 
aplicaciones 
  P P   P        P   
11 Optimización de 
activos, recursos y 
capacidades de las TI 
P S      S  P S P S S   S 
12 Capacitación y soporte 
de procesos de negocio 
integrando aplicaciones 
y tecnología en 
procesos de negocio 
S P S   S  S  S P S S S   S 
13 Entrega de Programas 
que proporcionen 
beneficios a tiempo, 
dentro del presupuesto 
y satisfaciendo los 
requisitos y normas de 
calidad 
P S S   S    S  S P     
14 Disponibilidad de 
información útil y 
relevante para la toma 
de decisiones 
S S S S   P  P  S       
15 Cumplimiento de las 
políticas internas por 
parte de las TI 
  S S           P   
A
p
re
n
d
iz
aj
e 
y
 
co
n
o
ci
m
ie
n
to
 16 Personal del negocio y 
de las TI competente y 
motivado 
S S P   S  S      P  P S 
17 Conocimiento, 
experiencia e 
iniciativas para la 
innovación de negocio 
S P    S  P S  S  S   S P 
Fuente: Cobit 5 - Apéndice B 
La tabla anterior muestra cómo pueden mapearse en forma primaria (P) o secundaria (S) las 
metas genéricas del negocio, con las metas genéricas de TI.  
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3. Desarrollo Metodológico 
En el presente capítulo se describe la metodología a implementar para realizar el plan 
estratégico de TI para la empresa descrita en este documento. Por medio de esta 
metodología se aplicará el marco teórico presentado anteriormente, por desarrollar el 
proyecto y alcanzar los resultados esperados. 
3.1. Tipo de investigación 
De acuerdo con la naturaleza de este proyecto, la investigación por realizar para el 
desarrollo del mismo es de tipo cualitativa. Según (Hernández Sampieri, Fernández 
Collado, & Baptista Lucio, 2010), el enfoque cualitativo de investigación “Utiliza la 
recolección de datos sin medición numérica para descubrir o afinar preguntas de 
investigación en el proceso de interpretación.”. Algunas de las características de este 
enfoque son: 
1. Se basa en métodos de recolección de datos no estandarizados ni completamente 
predeterminados. Los datos cualitativos son descripciones detalladas de situaciones, 
eventos, personas, interacciones, conductas observadas y sus manifestaciones. 
2. El planteamiento del problema está orientado hacia la exploración, la descripción y 
el entendimiento. 
3.  El diseño de la investigación es abierto, flexible y construido durante el trabajo de 
campo o realización del estudio. 
Este proyecto se basa en la recolección de los datos empresariales, de las experiencias, 
expectativas y objetivos organizacionales de la gerencia de la tortillería. Luego de la 
recolección de los datos vendrá el análisis de los mismos para, finalmente, hacer las 
propuestas del caso. Este proceso no necesariamente será lineal, debe ser lo suficientemente 
flexible como para devolverse a pasos anteriores para recolectar más datos o detallar a más 
profundidad, los que ya han sido recolectados. Por este motivo, la investigación por 
desarrollar se alinea con el enfoque cualitativo. 
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3.2. Muestreo de la investigación 
Como una de las características principales de este enfoque es la flexibilidad, la muestra 
que se define para la obtención de los datos puede ser modificada durante el trabajo de 
campo. Sin embargo, se define a continuación las unidades de análisis (muestras) iniciales 
de la investigación. 
Dado que el plan por desarrollar se enfoca en los intereses y estrategias de la gerencia de la 
tortillería, la muestra inicial se compondrá justamente por las personas que integran esos 
niveles jerárquicos, los cuales corresponden a: 
1. Gerente General. 
2. Gerente de Mercadeo y Ventas. 
3. Administrador. 
4. Jefe de producción (podría eventualmente ser parte de las unidades de análisis). 
La muestra elegida será de tipo “…muestra de casos sumamente importantes para el 
problema analizado”, ya que son parte fundamental del estudio. Al final, la propuesta del 
plan debe satisfacer las necesidades y requerimientos de los involucrados, es decir, la 
gerencia y niveles administrativos de la tortillería. 
3.3. Recolección y análisis de los datos 
La recolección y análisis efectivo de los datos será fundamental para alcanzar los objetivos 
del proyecto. La base de la propuesta de plan a desarrollar será el entendimiento claro y 
preciso de la situación del negocio y de los objetivos y metas organizacionales, por lo que 
la recolección de los datos se deberá realizar cuidadosamente, incluso será necesario 
comprobar con cada unidad de análisis que los datos recabados fueron entendidos y 
analizados correctamente por parte del investigador. 
Se utilizará una técnica principal para la recolección de los datos y dos técnicas más como 
apoyo adicional. 
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3.3.1. Entrevistas 
Las entrevistas, que se definen “…como una reunión para conversar e intercambiar 
información entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras 
(entrevistados)” (Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio, 2010) 
permitirá obtener la información relevante y necesaria para ser analizada y generar un plan 
estratégico de TI alineado a los objetivos y planes de la tortillería. 
Se llevarán a cabo entrevistas de tipo semiestructuradas, las cuales, “…se basan en una 
guía de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas 
adicionales para precisar conceptos u obtener mayor información sobre los temas 
deseados (es decir, no todas las preguntas están predeterminadas)” (Hernández Sampieri, 
Fernández Collado, & Baptista Lucio, 2010). Este tipo de entrevistas dará la posibilidad de 
ampliar temas o intereses que no se lograría al realizar entrevistas muy estructuradas donde 
no se pueden alterar el orden de las preguntas ni incluir más de las que se plantean 
inicialmente. 
Este será el mecanismo principal para la obtención de los datos requeridos. No se precisa la 
cantidad de entrevistas requeridas, ya que esto se identificará conforme se logre la 
completitud de los datos requeridos para realizar el plan. Las entrevistas tendrán el objetivo 
principal de obtener la información relacionada al negocio, su estado actual, sus 
expectativas, objetivos, intereses, metas y estrategias. Además, serán de gran utilidad para 
confirmar el entendimiento de la información recabada y el análisis aplicado. 
3.3.2. Observación 
Según (Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio, 2010), la observación 
cualitativa “No es mera contemplación (“sentarse a ver el mundo y tomar notas”); implica 
adentrarnos en profundidad a situaciones sociales y mantener un papel activo, así como 
una reflexión permanente. Estar atento a los detalles, sucesos, eventos e interacciones”. 
Por medio de la observación también se obtendrán datos adicionales. La observación se 
realizará en conjunto con las entrevistas; durante las mismas será muy importante tomar 
nota de los detalles del entorno, el ambiente físico, instalaciones, actitudes, los 
colaboradores a los que logre observarse, el tono de las respuestas y los sentimientos 
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transmitidos durante la conversación. Este será un mecanismo secundario en la obtención 
de los datos, sin embargo, puede llegar a brindar información valiosa. 
3.3.3. Documentos, registros, materiales y artefactos 
Otra de las fuentes de datos secundarias que pueden brindar información valiosa 
corresponde a los documentos y registros empresariales a los que se pueda acceder. Se sabe 
que no existe documentación referente a la estrategia del negocio, sin embargo, puede ser 
que existan documentos o recursos de otras índoles que puedan aportar información para el 
conocimiento del investigador. No se sabe si se tendrá acceso a estos recursos, pero si se 
tuviera la posibilidad, serán utilizados para la extracción de datos que contribuyan a la 
creación del plan. 
3.4. Diseño del proceso de investigación 
La investigación, recopilación y análisis de los datos se llevará a cabo mediante un proceso 
de “investigación-acción”. “La finalidad de la investigación-acción es resolver problemas 
cotidianos e inmediatos y mejorar prácticas concretas. Su propósito fundamental se centra 
en aportar información que guíe la toma de decisiones para programas, procesos y 
reformas estructurales.” (Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio, 
2010). Además, esta técnica de investigación se divide en 3 fases: 
1. Observar: En esta fase se debe construir un bosquejo del problema y recopilar datos, 
para lo cual se utilizarán los métodos de recolección de datos descritos previamente. 
2. Pensar: En esta fase se analizan y se interpretan los datos recopilados en la fase 
previa. Par ello será necesario implementar un conjunto de herramientas que ordenar y 
permitan estructurar la información para realizar un mejor análisis e interpretación de 
estos. Además, será necesario comprobar dicho análisis con las unidades de análisis 
(muestra de personas entrevistadas). 
3. Actuar: En esta fase se resuelven los problemas y se implementan las mejoras, es la 
fase en la cual se realizan las propuestas y recomendaciones del plan y los casos de 
negocio. 
A continuación se describen las etapas del proceso metodológico que se llevará a cabo para 
el desarrollo del plan estratégico de TI para la empresa Tortillas Ilusión. Estas etapas son 
planteadas según el marco teórico descrito previamente y basado en un diseño 
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investigación-acción, utilizando principalmente entrevistas para la recolección de datos. La 
metodología a implementar se basará principalmente en la metodología expuesta por Anita 
Cassidy, tomando en cuenta aquellos conceptos aplicables a una pequeña o mediana 
empresa; además tomará en cuenta las recomendaciones de SCORE y el marco de 
referencia Cobit 5 para el mapeo de los objetivos del negocio con los objetivos estratégicos 
de TI. Los pilares de esta metodología serán los conceptos teóricos referentes a las fuerzas 
competitivas, la estrategia, el valor de TI y ventajas competitivas que TI puede llegar a 
brindar. 
3.4.1. Etapas de la Metodología 
Las siguientes son las etapas planteadas, las cuales se explican seguidamente: 
Figura 5 - Etapas de la metodología 
 
Fuente: Elaboración propia 
3.4.1.1. Identificación de la Estrategia Empresarial 
La etapa de identificación de la estrategia empresarial consiste en entender dos aspectos: 
1. La situación actual del negocio. 
2. La situación actual de TI dentro del negocio. 
Esta etapa se puede asociar con las dos primeras fases de la metodología de Anita Cassidy: 
la fase de visión y la de análisis, ya que de igual forma se analiza el negocio (visión) y la 
situación actual de las tecnologías de información (análisis). Además, esta etapa 
implementa las tres primeras recomendaciones de SCORE sobre la realización de un plan 
estratégico de TI para una PYME. En seguida se recuerdan esas tres primeras 
recomendaciones 
 Conducir una auditoría de inventario de tecnologías. 
 Identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del negocio y de 
las tecnologías. 
 Examinar un pequeño caso de negocio utilizando un análisis FODA. 
Identificación 
de la Estrategia 
Empresarial
Dirección de TI Mapa de ruta
Casos de 
negocio
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Por consiguiente, esta primera etapa de identificación de la estrategia empresarial requerirá 
de un esfuerzo considerable en la realización de entrevistas, para obtener todos los datos 
posibles referentes al negocio y TI. Dentro del diseño de la investigación a utilizar 
(investigación-acción), esta etapa corresponde, principalmente, a la fase de observar. 
Dentro de las actividades y objetivos de esta etapa se encuentran: 
 Recopilar la estrategia del negocio. 
 Identificar la dirección del negocio. 
 Obtener los requerimientos del negocio. 
 Realizar un análisis FODA del negocio. 
 Analizar la situación actual de TI. 
3.4.1.2. Dirección de TI 
Esta etapa consiste principalmente en definir hacia dónde se dirigen los esfuerzos del 
negocio relacionados con la tecnología. Se debe definir en qué posición se espera estar en 
un plazo determinado con respecto a la situación actual en la que se encuentra. 
Esta etapa se puede asociar con la tercera fase de la metodología de Anita Cassidy: la fase 
de dirección, ya que también busca visualizar el papel de las tecnologías de información a 
futuro. En este caso, al ser una PYME que no cuenta con un departamento de TI 
establecido, algunas restricciones de la metodología de Anita Cassidy surgen, por ejemplo, 
no será posible definir la estrategia de éste departamento, sin embargo, se puede definir una 
estrategia a nivel organizacional sobre los esfuerzos a realizar en esta área. Para lograr lo 
anterior, será indispensable la conformación de un gobierno de TI que lleve a cabo el plan. 
Esta etapa también se asocia con la siguiente recomendación de (SCORE Association, s.f.): 
Alinear las soluciones de tecnología a las metas del plan estratégico del negocio. Además, 
en esta etapa se puede hacer usos de la herramienta presentada en (ISACA, 2012), en la 
cual será posible alinear los objetivos del negocio con los objetivos de tecnologías de 
información para contribuir en la consecución de las metas del negocio. 
Por consiguiente, esta segunda etapa de dirección de TI requerirá de un esfuerzo 
considerable el análisis de los datos obtenidos por medio de las entrevistas, para definir de 
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forma acertada el futuro de las tecnologías de información en la tortillería. Como parte del 
diseño investigación-acción, esta etapa corresponde, principalmente, a la fase de pensar. 
Dentro de las actividades y objetivos de esta etapa se encuentran: 
 Definir el plan. 
 Establecer los objetivos y metas de TI que soportan los objetivos y metas del 
negocio. 
 Definir la dirección de las aplicaciones, infraestructura y negocio electrónico. 
 Identificar las recomendaciones de TI. 
 Identificar posible proyectos a llevar a cabo y el presupuesto estimado requerido. 
3.4.1.3. Mapa de ruta 
La etapa del mapa de ruta es la etapa en la cual se define el cómo se va a alcanzar la 
dirección de TI, es decir, cómo se llegará a esa visión a futuro del estado de las tecnologías 
de información. 
Esta etapa está fuertemente relacionada con la fase de recomendación que propone la 
metodología de Anita Cassidy, ya que también propone el mapa de ruta a seguir para 
conseguir el plan de TI. Por otra parte, también tiene una fuerte relación con la 
recomendación de SCORE que dice: Seleccionar y priorizar las soluciones de tecnología 
para su pequeña empresa. 
A partir de lo anterior, esta tercera etapa de mapa de ruta requerirá de un esfuerzo 
considerable en la labor de identificar y abstraer los esfuerzos específicos y requeridos para 
llevar a cabo el plan. Esta etapa corresponde a la generación de un mapa u hoja de ruta, es 
decir, una guía a alto nivel de cuáles proyectos y esfuerzos se deben realizar para cumplir 
con los objetivos que busca el plan de TI, no se trata de un plan específico ni detallado del 
cómo se deben llevar a cabo dichos esfuerzos. Como parte del diseño investigación-acción, 
esta etapa corresponde principalmente a la fase de actuar. 
Dentro de las actividades y objetivos de esta etapa se encuentran: 
 Definir la hoja de ruta, proyectos, prioridades. 
 Identificar riesgos y mitigación. 
 Comprobar la hoja de ruta con la gerencia y realizar los ajustes requeridos. 
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3.4.1.4. Casos de Negocio 
En esta última etapa de la metodología, se realiza una guía para la tortillería con la cual se 
define cómo realizar los diferentes casos de negocio para los proyectos recomendados en la 
etapa previa. Además, se realizará, a nivel de ejemplo, los casos de negocio asociados a uno 
de los proyectos identificados, posiblemente el que se considere de mayor valor y prioridad 
según los intereses de la tortillería. Los casos de negocio le permitirán a la gerencia tomar 
decisiones sobre qué posibilidades utilizar en el momento de implementar los proyectos 
recomendados. 
Esta etapa también forma parte de la fase de actuar del diseño investigación-acción y sus 
actividades consisten en la realización de una guía para elaborar casos de negocio y los 
casos de negocio para el proyecto identificado con mayor prioridad. 
3.5. Herramientas para Documentación y Análisis de Información 
Cada una de las etapas de la metodología expuestas previamente contará con un conjunto 
de herramientas para su documentación y análisis. En esta sección se establecen esas 
herramientas que serán utilizadas para el análisis de los resultados. 
3.5.1. Herramientas para la Identificación de la Estrategia Empresarial 
Las herramientas de esta fase se han dividido en dos, según las sub-fases presentes en esta 
etapa (situación actual del negocio y situación actual de TI). 
3.5.1.1. Herramientas para la Situación Actual del Negocio 
En la situación actual del negocio se documenta la historia (la cual es una narración en 
prosa que cuenta los orígenes y la historia del negocio), la información general, dirección 
del negocio, requerimientos del negocio, procesos críticos y análisis FODA del negocio. 
Información General 
Para recuperar y estructurar la información general del negocio se implementará una tabla 
que recopilará la industria, características de la industria, características del producto, 
competidores, clientes y proveedores. 
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Tabla 2 - Plantilla para la recopilación de la información general del negocio 
Nombre Nombre de la empresa 
Industria Nombre del industria 
Características de la 
industria a nivel nacional 
 Lista de las características de la industria. 
Características del producto  Lista de las características del producto. 
Competidores Identificación de los competidores. 
Clientes Identificación de los clientes. 
Proveedores Identificación de los proveedores 
Fuente: Elaboración propia 
Dirección del negocio 
Para la documentación de la dirección del negocio se implementarán las siguientes tablas 
para recopilar esta información 
Tabla 3 - Plantilla para recopilar la misión y visión del negocio 
Misión Visión 
Misión de la empresa. Visión de la empresa 
Fuente: Elaboración propia 
Objetivos estratégicos y metas del negocio 
Los objetivos estratégicos y las metas asociadas a cada objetivo se recopilarán mediante la 
siguiente tabla. 
Tabla 4 - Plantilla para la recopilación de los objetivos estratégicos y metas del negocio 
Objetivos Estratégicos Metas del Negocio 
Lista de objetivos estratégicos.  Lista de metas asociadas a cada 
objetivo estratégico 
Fuente: Elaboración propia  
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Objetivos financieros 
Por medio de una tabla como la siguiente se listarán los objetivos financieros de la 
tortillería. 
Tabla 5 - Plantilla para la recopilación de los objetivos financieros del negocio 
Objetivos financieros 
Lista de objetivos financieros. 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
Valores 
Los valores de la tortillería se obtendrán por medio de una lista como la siguiente. 
Tabla 6 - Plantilla para la recopilación de los valores del negocio 
Valores Descripción 
Lista de valores Descripción de cada valor 
  
  
  
Fuente: Elaboración propia 
Requerimientos del negocio 
Los requerimientos del negocio, según las características de la tortillería, se clasifican en 
ambientales, externos y de la cadena de valor. Estos requerimientos serán capturados por 
medio de la siguiente tabla. 
  
55 
 
Tabla 7 - Plantilla para la recopilación de los requerimientos del negocio 
Tipo Requerimientos 
Ambientales  Lista de requerimientos ambientales 
Externos  Lista de requerimientos externos. 
De la cadena de 
valor 
 Lista de requerimientos de la cadena de valor. 
Fuente: Elaboración propia 
Procesos críticos del negocio 
Los procesos críticos del negocio serán descritos por medio de la siguiente herramienta 
Tabla 8 - Plantilla para la recopilación de los procesos del negocio 
Proceso Descripción 
Lista de procesos críticos Descripción de cada proceso 
  
  
Fuente: Elaboración propia 
Análisis FODA del negocio 
Por medio de la siguiente tabla se realizará un análisis FODA de la situación actual del 
negocio. 
Tabla 9 - Plantilla para el análisis FODA del negocio 
Fortalezas  Lista de fortalezas. 
Oportunidades  Lista de oportunidades. 
Debilidades  Lista de debilidades. 
Amenazas  Lista de amenazas. 
Fuente: Elaboración propia 
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3.5.1.2. Herramientas para la situación actual de TI 
En la situación actual de TI se realiza la documentación de las herramientas de TI que 
incluye las aplicaciones de negocio, el ambiente de desktop, el ambiente web, el ambiente 
de servidores y el ambiente de red y telecomunicaciones. Por su parte, en el análisis de TI 
se incluye un benchmarking de la industria, las tendencias de la industria, se identifican los 
requerimientos funcionales, se analiza el impacto de TI sobre los procesos de negocio y por 
último se emiten algunas recomendaciones de TI. 
Herramientas de TI 
Para realizar un inventario de las herramientas de TI, se completa la siguiente tabla, en la 
cual se indica por cada herramienta si se tiene y si se requiere. La tabla se formula a partir 
de la propuesta de (Cassidy, 2006) en el capítulo 5 (Fase de análisis) y de la propuesta de 
(SCORE Association, s.f.). La lista de herramientas tecnológicas fue seleccionada según las 
características de la tortillería (al tratarse de un PYME). 
Tabla 10 - Plantilla para el inventario de herramientas de TI 
Herramienta Se tiene Se requiere 
Aplicaciones de negocio   
Contabilidad   
CRM   
Control de inventario   
Recursos humanos   
ERP   
Control de la flotilla   
Control de pedidos   
Control financiero y de toma de decisiones   
Herramientas de ofimática   
Ambiente de Desktop   
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Herramienta Se tiene Se requiere 
Computadoras de escritorio   
Laptops   
Tabletas   
Teléfonos inteligentes   
Lectores electrónicos   
Impresora   
Fotocopiadoras   
Proyector   
Ambiente web   
Dominio   
Alojamiento de sitio web   
Sitio web   
Catálogo de productos en línea   
Interacción con el cliente vía web   
Aplicaciones web de negocio   
Presencia en redes sociales   
Sistema de administración de contenido   
Ambiente de servidores   
Servidores físicos propios   
Servidores en la nube   
Motores de base de datos   
Ambiente de red y telecomunicaciones   
Módem   
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Herramienta Se tiene Se requiere 
Acceso a Internet   
GPS   
Fax   
Teléfono   
Correo electrónico   
Fuente: Adaptado de (Cassidy, 2006) y de (SCORE Association, s.f.) 
Además del inventario de herramientas tecnológicas, por cada tipo de herramienta se 
realiza una documentación más específica y descriptiva de lo que se tiene. 
Aplicaciones de negocio 
Por cada aplicación de negocio con la que se cuenta o que se encuentra en desarrollo se 
obtiene identifica su estado y se describe por medio de la siguiente tabla: 
Tabla 11 - Plantilla para la documentación de aplicaciones de negocio 
Aplicación Se 
tiene 
En proceso de 
implementación 
Descripción 
Lista de 
aplicaciones 
  Descripción de la aplicación 
    
    
Fuente: Elaboración propia 
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Ambiente de desktop 
En cuanto a los recursos del ambiente desktop de la tortillería, se documenta por cada uno 
la cantidad disponible y una descripción de su uso. 
Tabla 12 - Plantilla para la documentación del ambiente de desktop 
Recurso Cantidad Descripción 
Lista de recursos  Descripción de su uso. 
   
   
Fuente: Elaboración propia 
Ambiente web 
El ambiente web será documentado por cada recurso y una descripción de cada uno por 
medio de la siguiente tabla. 
Tabla 13 - Plantilla para la documentación del ambiente web 
Recurso Descripción 
Lista de recursos Descripción de cada recurso 
  
  
  
Fuente: Elaboración propia 
Ambiente de servidores 
El ambiente de servidores se documentará por medio de la tabla que se presenta a 
continuación. 
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Tabla 14 - Plantilla para la documentación del ambiente de servidores 
Recurso Descripción 
Lista de recursos Descripción de cada recurso 
  
  
  
Fuente: Elaboración propia 
Ambiente de red y telecomunicaciones 
De la misma forma, el ambiente de red y telecomunicaciones se documenta por medio de 
una tabla en la cual se listan los recursos disponibles y una descripción asociada de su 
utilización. 
Tabla 15 - Plantilla para la documentación del ambiente de red y telecomunicaciones 
Recurso Descripción 
Lista de recursos Descripción de cada recurso. 
  
  
Fuente: Elaboración propia 
Benchmarking de la industria 
En cuanto al análisis de TI, se inicia con un benchmarking de la industria por medio de la 
cual se compara Tortillas Ilusión con sus más cercanos competidores en algunos aspectos 
de TI relacionados con la presencia en el mercado. 
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Tabla 16 - Plantilla para el análisis del benchmarking de la industria 
Tortillería Sitio Web Presencia 
en redes 
sociales 
Catálogo de 
productos 
Contacto Pedidos en 
línea 
Tortillas 
Ilusión 
     
Lista de 
competidores 
     
      
      
Fuente: Elaboración propia 
Tendencias de la industria 
El análisis de las tendencias de la industria en TI debe incluir la lista de tendencias, una 
descripción de en qué consiste la tendencia y el impacto que tendría cada una sobre la 
tortillería. 
Tabla 17 - Plantilla para la documentación de las tendencias de la industria 
Tendencia Descripción Impacto sobre Tortillas Ilusión 
Nombre de la tendencia Descripción de la 
tendencia 
Impacto sobre la tortillería 
   
   
   
Fuente: Elaboración propia 
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Identificación de requerimientos funcionales 
Se realiza un análisis de los requerimientos del negocio identificados en la etapa de 
documentación del negocio, luego por cada uno de esos requerimientos se evalúa si a nivel 
tecnológico se está impactando o si se podría impactar, para contribuir en su satisfacción. 
El impacto que la tecnología tiene o podría tener en cada requerimiento se evalúa por 
niveles, estos niveles se describen en la siguiente tabla. 
Tabla 18 - Tabla de los niveles de apoyo de TI sobre los requerimientos del negocio 
Calificación Definición con respecto a TI 
A Un completo apoyo de TI en el requerimiento. 
B Apoyo de TI en la mayor parte del requerimiento. 
C Apoyo parcial de TI en el requerimiento. 
D Apoyo muy limitado de TI en el requerimiento. 
F No se presenta o no es posible presentar un apoyo de TI sobre el 
requerimiento. 
Fuente: Adaptado de (Cassidy, 2006) 
Luego, por cada requerimiento de negocio identificado según su tipo, se indica el nivel de 
apoyo, según la tabla anterior, que la tecnología está brindando o que podría brindar. 
Tabla 19 - Plantilla para la identificación de requerimientos funcionales 
Tipo Requerimiento del negocio TI apoya el 
requerimiento 
TI podría 
apoyar el 
requerimiento 
Ambientales Lista de requerimientos por tipo   
Externos    
De la cadena 
de valor 
   
Fuente: Elaboración propia 
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Revisión de procesos de negocio 
El objetivo de realizar una revisión de los procesos de negocio se encontrar, por cada una 
de las actividades del proceso, si se puede realizar con el software actual, si requiere 
software adicional y si es automatizable con TI. Para lograr lo anterior, se define la 
siguiente tabla que debe ser completada por cada uno de los procesos de negocio 
identificados en la etapa de documentación el negocio. 
Tabla 20 - Plantilla para la revisión de los procesos de negocio 
Actividad Puede realizarse 
con el software 
actual 
Requiere 
software 
adicional 
Automatizab
le con TI 
Lista de actividades del 
proceso 
   
    
Fuente: Elaboración propia 
3.5.2. Herramientas para la Dirección de TI 
En esta sección se presentan las herramientas a utilizar para la identificación de la dirección 
de TI en la tortillería. 
3.5.2.1. Herramientas para los Objetivos de TI 
Para la identificación de los objetivos de TI alineados con los objetivos del negocio, se 
utilizará la siguiente tabla. 
Tabla 21 - Plantilla para identificar los objetivos de TI 
Objetivos de negocio Objetivos de TI 
Lista de objetivos del negocio  Lista de objetivos de TI asociados a 
cada objetivo de negocio. 
   
   
Fuente: Elaboración propia 
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El mapeo entre los objetivos de TI y los objetivos del negocio se realizará por medio de la 
siguiente tabla, la cual corresponde al Apéndice B de (ISACA, 2012). Esta tabla permitirá 
identificar si por cada objetivo de TI si tiene relación en forma primaria o secundario con 
cada objetivo de negocio. 
Tabla 22 - Plantilla para el mapeo de objetivos de TI con los del negocio 
 Objetivo Corporativo   
O
b
je
ti
v
o
s 
d
e 
n
eg
o
ci
o
 p
o
r 
ár
ea
 d
e 
sc
o
re
d
ca
rd
 
         
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Objetivo Relativo a TI Financiera Cliente Interna Aprendizaje y 
crecimiento 
F
in
a
n
ci
er
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 01 Objetivos de TI por 
área de scoredcard 
P/S/na          
02            
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 03            
04            
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 05            
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n
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 07            
Fuente: Adaptado de Cobit 5 - Apéndice B 
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3.5.2.2. Herramientas para la Dirección de las Aplicaciones 
La siguiente tabla se encargará de identificar los principios que deben regir las aplicaciones 
del negocio. 
Tabla 23 - Plantilla para la identificación de la dirección de las aplicaciones 
Principio Descripción 
Lista de principios Descripción de cada principio 
  
  
Fuente: Elaboración propia 
Dirección web del negocio 
De los requerimientos externos identificados en la sección de identificación de la estrategia, 
se determina si cada uno de ellos puede ser soportado o no por medio de la web. 
Tabla 24 - Plantilla para definir el soporte web a los requerimientos externos 
Requerimiento Se puede soportar 
con la web 
Lista de requerimientos externos Sí/No 
  
  
Fuente: Elaboración propia 
De igual forma, pero esta vez para cada tipo de requerimiento del negocio, se identifica si 
puede ser soportado por negocio electrónico o no. 
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Tabla 25 - Plantilla para definir el soporte del negocio electrónico a los requerimientos 
Tipo Requerimiento Se puede 
soportar vía NE 
Ambientales Lista de requerimientos ambientales Sí/No 
  
Externos Lista de requerimientos externos  
  
De la cadena 
de valor 
Lista de requerimientos de la cadena de valor  
  
Fuente: Elaboración propia 
3.5.2.3. Herramientas para la Dirección de la Infraestructura 
La siguiente tabla se encargará de identificar los principios que deben regir la 
infraestructura de TI. 
Tabla 26 - Plantilla para la identificación de la dirección de la infraestructura 
Principio Descripción 
Lista de principios Descripción de cada principio 
  
  
  
Fuente: Elaboración propia 
3.5.2.4. Herramientas para las Recomendaciones de TI 
Finalmente para la etapa de análisis de TI, se realizará un listado de recomendaciones en las 
áreas de aplicaciones de negocio e infraestructura de TI, según el análisis de las 
herramientas anteriores. 
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Tabla 27 - Plantilla para documentar las recomendaciones de TI 
Área Recomendaciones 
Aplicaciones de 
negocio 
 Lista de recomendaciones 
Infraestructura 
de TI 
 . 
Fuente: Elaboración propia 
3.5.2.5. Herramientas para la Identificación de Proyectos de TI 
La siguiente tabla servirá de plantilla para identificar los proyectos de TI alineados a la 
estrategia previamente definida. 
Tabla 28 - Plantilla para la identificación de proyectos de TI 
Proyecto Descripción Beneficios Costo estimado 
Lista de 
proyectos 
Descripción de cada 
proyecto 
 Lista de 
beneficios del 
proyecto. 
Costo estimado y su 
respectivo desglose. 
     
     
Fuente: Elaboración propia 
3.5.3. Herramientas para el Mapa de Ruta 
La definición del mapa de ruta se planteará a partir de la siguiente tabla, en donde cada 
proyecto será ubicado en una línea de tiempo dividida por años y cuatrimestres. Cada 
proyecto abarca un conjunto consecutivo de cuatrimestres. 
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Tabla 29 - Plantilla para la definición del mapa de ruta 
 
Proyecto 
2016 2017 2018 
C1 C2 C3 C1 C2 C3 C1 C2 C3 
Lista de proyectos          
          
Fuente: Elaboración propia 
Luego, deben identificarse los principales riesgos de los proyectos, para lo cual se utilizará 
la tabla que se muestra a continuación. 
Tabla 30 - Plantilla para la identificación de riesgos de los proyectos 
Riesgo Descripción Mitigación 
Lista de riesgos Descripción de cada riesgo Mitigación de cómo enfrentar cada 
riesgo 
   
   
Fuente: Elaboración propia 
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4. Análisis de Resultados 
En el presente capítulo se realiza el análisis de los resultados, los cuales se analizan desde 
las 4 etapas propuestas en la metodología presentada anteriormente. 
4.1. Identificación de la Estrategia Empresarial 
La identificación de la estrategia empresarial corresponde a la primera etapa de la 
metodología propuesta previamente. 
Figura 6 - Etapa de identificación de la estrategia empresarial 
 
Fuente: Elaboración propia 
La identificación de la estrategia empresarial incluye dos puntos de vista, la situación actual 
del negocio y la situación actual de TI. A continuación se realiza el análisis de cada una. 
4.1.1. Documentación y Análisis del Negocio 
Para comprender el negocio se realizó un estudio, por medio de entrevistas, que permitió 
conocer su situación, su dirección, requerimientos y procesos críticos, finalmente, se realizó 
un análisis FODA que permitió identificar y analizar de una forma más clara el negocio. 
4.1.1.1. Situación del Negocio 
La situación actual del negocio permite entender la actividad a la cual se dedica y cómo 
lleva a cabo sus tareas para lograr tener una posición en el mercado. 
Historia de la Tortillería 
La empresa Tortillas Ilusión, S.A., surge a raíz de una inquietud de don Luis Alberto 
Vargas, su fundador y actual dueño y gerente general. La inquietud de don Luis se da, ya 
que él siempre había laborado para la empresa privada, pero contaba con estudios en 
contabilidad, una especialización en contabilidad de costos y un gran deseo por dedicarse a 
lo propio. 
En su último trabajo, antes de la tortillería, laboró para La Litografía Universal de Costa 
Rica, donde tuvo el reto de montar toda la contabilidad de costos y contabilidad general. 
Identificación 
de la Estrategia 
Empresarial
Dirección de TI Mapa de ruta
Casos de 
negocio
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Luego tuvo que encargarse de administrar toda la planta de producción, donde había más de 
100 personas a su cargo. Luego de un tiempo y de lograr muchos objetivos, él deseaba 
alcanzar una meta más alta, la cual sería la gerencia general de la litografía, sin embargo, 
era un puesto que ya estaba muy consolidado y las posibilidades para llegar allí eran muy 
pocas, por lo que empezó a buscar otras alternativas. 
Fue, entonces, cuando uno de sus hermanos, que había montado una fábrica de tortillas en 
Heredia, le solicitó ayuda a don Luis, el cual le colaboró durante varios meses por los 
sábados. Allí don Luis se encargaba de atender clientes, contar tortillas e incluso le ayudaba 
al operario a fabricar las tortillas. En una ocasión el operario se enfermó, por lo que don 
Luis acepta encargarse de la producción por ese día. 
Fue en ese momento cuando él siente que ese podría ser un medio en el cual se podría 
desenvolver y que era la oportunidad que andaba buscando de independizarse. Fue entonces 
cuando decide renunciar de su trabajo en la litografía para montar su propia fábrica de 
tortillas. En ese momento busca el contacto de la persona que se encargaba de traer 
máquinas, para fabricar tortillas, desde México, el cual le financió una máquina. Además, 
con las prestaciones recibidas de su anterior trabajo adquirió un vehículo para repartir. 
Mientras la  máquina era traída desde México y conseguía un local para ponerla a operar, 
su hermano le dio la ruta de Alajuela para comenzar a repartir en su nuevo vehículo. 
Finalmente, en Barrio El Carmen de Alajuela consiguió un pequeño local, en el cual apenas 
cabía la máquina donde fue instalada. Para iniciar, tuvo que buscar y contratar a un operario 
y tres recolectoras (que se encargaban de recolectar y empacar las tortillas), además de don 
Luis que se encargaba de realizar la ruta. Luego de la primera semana pudo pagar los 
salarios de las personas y se quedó con 800 colones de ganancias, lo que significó una gran 
alegría pues sintió que había salido adelante en la primera semana. Después de cierto 
tiempo, logró contratar a una persona más y la ruta la dividió en dos, donde se repartían 200 
paquetes de tortillas aproximadamente en cada una. 
Los primeros meses y años fueron de mucha turbulencia, ya que según cuenta don Luis, 
tenía que lidiar con la responsabilidad de sus empleados, que en ocasiones se dormían y no 
llegaban a la fábrica a producir o a repartir el producto. Además, a los 6 meses de haber 
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iniciado le llegó una competencia (además de TortiRica que ya estaba consolidada) a los 
300 metros de donde se encontraba en el Barrio El Carmen. 
Al cabo de unos 2 años, luego de sobre pasar muchos obstáculos, la tortillería fue 
creciendo, se fueron abriendo más rutas y se incorporó una máquina más. Al tercer año, la 
producción ya no era suficiente, por lo que se adquirió una tercera máquina, sin embargo ya 
no cabía en el local. Entonces, optó por contratar el local que estaba contiguo al de ese 
momento y se rompió la pared que estaba en medio de los dos para formar un solo local 
más grande. También, para ese momento, ya se contaba con alrededor de 4 vehículos y se 
contrató a un supervisor para los agentes de ventas. 
Al pasar de los años, don Luis logra negociar una propiedad en Monserrat de Alajuela, 
donde pretendía construir una fábrica más amplia y apta para la producción. La propiedad 
la compró bajo financiamiento y logró construir la añorada fábrica, sin embargo, para 
alcanzar ese sueño debía vender más, por lo que decidió conversar con todo su personal 
para motivarlos y comprometerlos a lograr el objetivo. Para lograr salir adelante con este 
sueño debían vender 8000 paquetes diarios de tortillas, en ese momento las ventas rondaban 
los 5000 paquetes. Al final se logró salir adelante con el objetivo. 
Cuando la fábrica estaba lista para comenzar a operar en el nuevo edificio, se decide ir 
pasando una máquina, a la vez, y los empleados se iban movilizando conforme las 
máquinas eran trasladadas. De esta forma se logró continuar siempre con la producción y 
satisfacer la demanda de los clientes, sin que éstos notaran el cambio ni se vieran afectados. 
Ya instalados en la nueva planta el compromiso de aumentar la producción continuó, ya 
que con la nueva planta se venían más gastos, por ejemplo, la contratación de un guarda, un 
administrador y un encargado de producción. Hace alrededor de 8 años atrás se inició con 
la fabricación de la tortilla tostada, la cual también ha brindado beneficios a la tortillería. 
De esta forma la empresa se ha logrado mantener en el mercado durante 26 años hasta la 
fecha, siempre con altos y bajos, muchos obstáculos y hasta ha logrado sobrevivir a una 
quiebra que estuvo muy cerca de ocurrir. 
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Información General 
En el siguiente cuadro se resume la información general de la tortillería (adicional a la 
información que se presentó en el contexto organizacional del marco teórico): 
Tabla 31 - Recopilación de la información general del negocio 
Nombre Tortillería Ilusión, S.A. 
Industria Industria de la tortilla de maíz 
Características 
de la industria 
a nivel 
nacional 
 La cultura del costarricense desde hace muchos años ha incluido 
en su comida las tortillas, que se hacían únicamente en forma casera. 
 Entre los años 70’s y 80’s entra Demasa a Costa Rica y empieza 
a trabajar la tortilla de maíz blanco de manera industrial. 
 No existe un estudio concreto sobre los consumidores, pero 
según (Vargas & Vargas, Situación y dirección actual del negocio, 
2015) por costumbre, observación e historia, las personas que más 
consumen tortillas son personas de los 30 años en adelante que 
prefieren una dieta de tortilla sobre el pan. 
 Se consume tanto en el área metropolitana como en zona rural. 
 Se utiliza en el desayuno, para comer los tradicionales “gallos”, 
para tostar, para preparar tacos, entre otros. 
Características 
del producto 
 Materias primas para la tortilla suave: Harina de maíz 
nixtamalizada, preservante (propionato de sodio), mejorante y agua. 
Además de las bolsas, gas, electricidad. 
 Materias primas para la tortilla tostada: La tortilla suave ya 
fabricada, condimento y aceite de palma libre de grasas trans. Parte 
de las tortillas utilizadas para el tostado es la tortilla devuelta por los 
clientes pero que no está vencida. 
 La tortilla suave tiene una duración de 8 días antes de su 
caducidad. 
 La tortilla tostada tiene una duración de 3 meses. 
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Competidores El principal es Demasa que pertenece al grupo Gruma, la cual es de 
capital mexicano y dueños de las marcas como TortiRica, Misión, Del 
Barrio, Del Fogón. 
Otros secundarios son: Instamasa, Corona de oro y muchos otros 
productores independientes (uno en Alajuela, ocho en Cartago, tres en 
San Carlos, tres en Pérez Zeledón). 
Clientes Supermercados medianos y pequeños, abastecedores, pulperías, 
restaurantes, sodas, comités de fiestas patronales, catering's service. 
Las grandes cadenas de supermercados no son parte de sus clientes ya 
que, por su modelo de negocio, no los consideran lo suficientemente 
rentables e implicaría mucho mayor trabajo por parte de toda la 
compañía. 
Los clientes como abastecedores y pulperías se atienden normalmente 
cada dos o tres días por el tipo de producto y su duración. Además se 
les recibe el producto que no se vendió, siempre y cuando no se 
encuentre vencido. 
Proveedores La harina la provee Demasa e Instamasa, el aceite lo prevé Unimar y 
Coopeagropal, las bolsas las provee Plamar y Total técnica, el gas lo 
provee Gas Z. Se tienen más de un proveedor por materia prima para no 
depender de uno solo, en caso de que alguno uno falle, el otro podría 
abarcar la necesidad. 
Fuente: Elaboración propia 
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4.1.1.2. Dirección del Negocio 
La dirección de negocio se describe en términos de la misión, visión, objetivos estratégicos, 
metas de negocio y los valores. 
Misión y Visión 
En el siguiente cuadro se presenta la misión y visión de la tortillería. 
Tabla 32 - Recopilación de la misión y visión del negocio 
Misión Visión 
Manufacturar productos derivados del maíz 
y el trigo (tortillas suaves, tostadas y 
snacks) de calidad, inocuos y saludables, 
aplicando investigación e innovación en 
cada proceso, promoviendo una sana 
administración de la organización y del 
desarrollo y estabilidad de nuestros 
colaboradores 
Ser una empresa competitiva e innovadora 
en el desarrollo y manufacturación de 
productos derivados del maíz y el trigo, 
con presencia comercial en todo el 
territorio costarricense 
Fuente: Elaboración propia 
Objetivos estratégicos y metas del negocio 
A continuación se presentan los objetivos estratégicos y las metas de negocio que se 
esperan cumplir para alcanzar cada objetivo, para los próximos 5 años en Tortillas Ilusión, 
S.A. 
Tabla 33 - Recopilación de los objetivos estratégicos y metas del negocio 
Objetivos Estratégicos Metas del Negocio 
Administrar de manera racional los 
recursos generados por las ventas, así como 
generar la información necesaria para un 
control financiero y contable responsable 
que garantice la capacidad para realizar 
inversiones que tengan como resultado un 
 Trabajar con indicadores (KPI’s). 
 Renovar la planta (lograr mejores 
requerimientos de higiene, seguridad, 
estándares, e inocuidad en la industria de 
alimentos). 
 Ampliar las instalaciones y la planta  
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Objetivos Estratégicos Metas del Negocio 
mejor funcionamiento de la empresa en 
general. 
para incorporar más maquinaria y 
aumentar el espacio de oficinas y sala de 
reuniones. 
Desarrollar las diferentes marcas de la 
empresa para lograr un posicionamiento 
sólido entre los clientes y consumidores. 
 Incorporar más productos a la 
cartera de productos actual. 
 Alcanzar mayor reconocimiento de 
la marca por parte del público (rotulado, 
empaque, camiones rotulados, afiches, 
etc.). 
Aplicar acciones de mejora continua y 
actualización de equipos en los procesos de 
producción para garantizar productos de 
calidad, así como una mayor eficiencia y 
productividad. 
 Mejorar la maquinaria para obtener 
productos de mejor calidad. 
 Introducir tecnología en la parte de 
tostado. 
 Adquirir maquinaria para el 
empaque (Actualmente se hace manual). 
 Renovar la planta (lograr mejores 
requerimientos de higiene, seguridad, 
estándares, e inocuidad en la industria de 
alimentos). 
Desarrollar rutas de agentes independientes 
o propios que permitan abarcar todo el 
territorio nacional. 
 Incorporar nueva flotilla de 
camiones. 
 Vender directamente la harina por 
sacos y en paquetes de 750mg (como por 
ejemplo a sodas). 
Fuente: Elaboración propia 
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Objetivos financieros 
A continuación se listan los objetivos financieros de la tortillería: 
Tabla 34 - Recopilación de los objetivos financieros del negocio 
Objetivos financieros 
Invertir según las capacidades financieras de la empresa, de manera que siempre se 
cuente con un fondo preventivo en caso de alguna eventualidad financiera. 
Cambiar las máquinas de producción por máquinas más eficientes y rápidas que permitan 
producir en mayor cantidad, y así satisfacer la demanda de las nuevas rutas que se han 
abierto y desean seguirse abriendo. 
Reemplazar la flotilla vehicular, incorporando camiones más adecuados que protejan el 
producto que se distribuye y a la vez que sean más ahorrativos y eficientes en términos 
de combustible. 
Disminuir los costos de operación por medio de fuentes de energía renovables. 
Fuente: Elaboración propia 
Valores 
En la lista que se presenta en seguida se muestran los valores de la empresa, los cuales se 
basan en el factor humano y han sido el pilar para la sostenibilidad del negocio durante 
estos 26 años y que además son la base para el crecimiento actual y futuro de la empresa. 
Tabla 35 - Recopilación de los valores del negocio 
Valores Descripción 
Compromiso El compromiso por parte de cada colaborador es fundamental para 
entregar un producto de calidad y a tiempo, además para brindar un 
servicio de calidad hacia el cliente interno y externo. 
Sacrificio Sin el sacrificio de todos los niveles operacionales, la tortillería no 
hubiese llegado hasta donde ha llegado en todos estos años de existencia. 
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Valores Descripción 
Disciplina La disciplina de cada trabajador es la clave que permite llevar a cabo las 
operaciones diarias y cumplir a cabalidad con la demanda de los clientes. 
Constancia Por medio de la constancia la empresa ha logrado un posicionamiento 
importante dentro el mercado en que se encuentra y también le ha 
permitido ir abriendo más mercados por medio del tiempo. 
Trabajo El trabajo que incluye los valores anteriores (trabajo de compromiso, de 
sacrificio, disciplinado y constante) ha sido la clave fundamental de la 
tortillería para salir delante de todos los retos que ha enfrentado y es el 
valor que cada colaborador debe asumir para mantener la empresa viva 
por muchos años más.  
Fuente: Elaboración propia 
4.1.1.3. Requerimientos del negocio 
Los requerimientos del negocio se han clasificado en ambientales, externos y de la cadena 
de valor. A continuación se presentan cada uno de ellos. 
Tabla 36 - Recopilación de los requerimientos del negocio 
Tipo Requerimientos 
Ambientales  Incorporación de cambios tecnológicos en favor del cliente 
externo e interno, de la eficiencia y de la producción. 
 Alcanzar la mayor eficiencia operacional posible, sin sacrificar la 
imagen y calidad del producto. 
 Buscar la eficiencia y calidad para mantenerse competitivo en el 
mercado. 
 Posicionar más la marca, mediante un empaque impreso y más 
llamativo, camiones rotulados, uniforme de los vendedores y 
trabajadores de planta y el aumento de las diferentes presentaciones del 
producto (tortilla de 10 unidades, de 20 unidades, gruesitas, tortillas 
grandes, tostadas, etc.). 
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Tipo Requerimientos 
 Mejorar las instalaciones físicas de la empresa, especialmente en 
cuanto a las oficinas, para que sean más adecuadas acorde con las 
necesidades actuales de la tortillería. 
 Buscar más negocios y alianzas para lograr vender el producto 
más barato y mantenerse en la competencia. Esto se ha vuelto 
estrictamente necesario debido a la aparición de muchos pequeños 
competidores que han venido a competir con precios sumamente bajos 
y han devaluado el precio de la tortilla. 
 Ampliar la cartera de clientes, a los cuales no se les ha llegado por 
diferentes razones, por ejemplo: por cobertura o por capacidad. 
Externos  Capturar los pedidos de una forma más eficiente y ordenada, ya 
que actualmente se realiza de forma manual anotando en un cuaderno 
el pedido de cada vendedor, el cual lo realizan de forma telefónica o 
vía mensaje de texto. 
 Entregar puntualmente el producto y completo según el pedido a 
todos los vendedores, especialmente a los independientes. 
 Aumentar la capacidad de respuesta ante la aparición de nuevos 
clientes, para satisfacer la demanda de cada uno. 
 Ofrecerle al cliente una solución completa, es decir, una cartera de 
productos amplia que le permita abastecerse con un solo proveedor, 
que en este caso sería Tortillas Ilusión,  S.A. 
 Asegurar los clientes, por medio de un servicio de calidad. 
De la 
cadena de 
valor 
 Mejorar continuamente el producto y los índices de buenas 
prácticas de manufactura. 
 Incorporación de más y mejores controles de higiene y salubridad 
dentro de la planta de producción (cubre bocas, geles de alcohol, entre 
otros). 
 Imprimir y sellar la cantidad de bolsas exactas con la fecha de 
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Tipo Requerimientos 
fabricación y vencimiento, según los pedidos y fabricación diaria, de 
manera que no sobren (para evitar el desperdicio) ni tampoco que 
falten bolsas. 
 Contar con medios y mecanismos para obtener información 
estadística rápida y veraz de los pedidos y ventas que permitan tomar 
decisiones. 
 Asegurar el empaque de todo el producto, aun cuando falten a 
laborar una o más recolectoras por cualquier circunstancia. 
 Mejorar las instalaciones físicas, eléctrica y distribución de los 
espacios. 
 Monitorear y supervisar las rutas de los vendedores, para tratar de 
optimizar los trayectos realizados y así disminuir costos de combustible 
y aumentar la capacidad de cobertura. 
 Controlar de manera exacta las cantidades utilizadas para producir 
la tortilla y los tiempos para prepararla, indistintamente del operario 
que opere la máquina, esto permitiría estandarizar el proceso de 
producción. 
Fuente: Elaboración propia 
 
4.1.1.4. Procesos Críticos del Negocio 
En el siguiente cuadro se hace un análisis de los principales procesos de la empresa, estos 
equivalen a las actividades primarias de la cadena de valor propuesta por (Porter, Estrategia 
e Internet, 2001): 
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Tabla 37 - Recopilación de los procesos del negocio 
Proceso Descripción 
Abastecimiento  El gas y la harina llegan cada lunes a la fábrica, además de 
las demás materias primas que son encargadas por demanda. 
 La materia prima se descarga y se almacena en una bodega 
exclusiva para ella, por ejemplo, la harina se almacena sobre 
tarimas de 75 sacos cada una. 
Producción  Los operarios llegan por las noches para fabricar las tortillas 
del día siguiente. 
 La harina se va consumiendo por lotes, tomando primero los 
lotes con mayor tiempo de almacenaje. 
 Las máquinas que funcionan con electricidad y el horno que 
funciona con gas se encienden. 
 Los hornos se precalientan. 
 Se preparan las batidoras y se les ingresa la harina, donde se 
mezcla con agua y el mejorante. Se realiza el batido durante cinco 
minutos para formar la masa. 
 La masa se coloca sobre la máquina, la cual es de rodillo, 
luego la harina alimenta el rodillo y un cortador (que tiene una 
forma y un tamaño) que corta la tortilla. 
 Luego la tortilla pasa por tres pasos de calor para cocinarla y 
después sale a un enfriador al final de la línea de producción para 
poder ser tomada con las manos de las recolectoras. 
 Las recolectoras empacan las tortillas en unidades de 10, 5 o 
2 según se requiera. 
 Se colocan los paquetes en cajas y se envían al despacho. 
Despacho  Los pedidos se reciben durante el día anterior y se anotan en 
un cuaderno. 
 Se alistan los pedidos de cada vendedor según lo que se 
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Proceso Descripción 
anotó en el cuaderno de pedidos. 
 Cada agente se asegura que sus pedidos están listos según lo 
que se solicitó y los cargan a sus respectivos camiones. 
 Las cajas del día anterior, si las tienen, son devueltas por 
parte de los vendedores. 
Mercadeo y Ventas  Los vendedores realizan su ruta asignada, ya sea atendiendo 
los clientes, o bien buscando nuevos clientes. 
 El producto se paga de contado, los créditos los asumen los 
mismos vendedores. 
 Al terminar la ruta, los vendedores vuelven a la fábrica y se 
les realiza la liquidación con respecto a lo que se llevaron, lo que 
vendieron y lo que les sobró. 
 Los vendedores realizan ahí mismo el pago y devuelven las 
cajas de la tortillería que talvez tengan en el camión. 
 Existen algunas excepciones sobre la liquidación diaria o la 
forma de pago para algunos vendedores, ya que algunos lo realizan 
cada dos días o semanalmente. Esto debido a la ruta que tienen, 
que son lugares muy largos, como Upala y se le dificulta llegar a la 
fábrica diariamente. En estos casos, ellos llaman dicen las 
cantidades que tienen y esto se corrobora en el momento en que 
realizan la liquidación. 
Fuente: Elaboración propia 
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4.1.1.5. Análisis FODA del Negocio 
En la siguiente tabla se realiza un análisis FODA sobre la situación del negocio 
previamente vista. 
Tabla 38 - Análisis FODA del negocio 
Fortalezas  La estructura administrativa y gerencial de la tortillería 
(Gerente general, gerente de mercadeo y ventas y administrador 
general) se ha mantenido unida y estable durante muchos años. 
 Apoyo del nivel gerencial hacia el deseo de innovar e 
implementar soluciones tecnológicas que brinden valor a la 
tortillería. 
 Las instalaciones físicas están creciendo y se están 
construyendo oficinas administrativas más adecuadas. 
 Cuenta con un gerente de mercadeo y ventas joven, de 
confianza para el administrador general y que ha venido a aportar 
ideas frescas e innovadoras para la tortillería. 
 La imagen y calidad del producto se ha mejora mucho, lo que 
ha permitido un mayor posicionamiento en el mercado. 
 Se cuenta con más de un proveedor para las principales 
materias primas. 
Oportunidades  Posibilidad de implementar muchas iniciativas tecnológicas 
debido a que a las capacidades de adquisición de TI se han vuelto 
más accesibles para las Pymes. 
 El deseo por implementar más y mejores controles de calidad 
del producto y servicio abre la posibilidad de desarrollar proyectos 
de innovación en esas áreas. 
 Posibilidad de extender la cobertura a nivel nacional. 
 Aprovechar programas de apoyo a las Pymes que el gobierno 
brinda para fortalecer el desarrollo de la tortillería. 
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Debilidades  No existe un proceso estandarizado y optimizada para el 
control de los pedidos y la producción diariamente requerida. 
 No existe un proceso automatizado para contabilizar y empacar 
el producto. 
 Se está dando desperdicio de bolsas de empaque, ya que se 
están quedando bolsas sin utilizar con la fecha de fabricación y 
caducidad impresas de cada día. 
 La tortillería no cuenta con un departamento o área de TI 
claramente identificada que pueda liderar e impulsar proyectos de 
tecnología. 
Amenazas  Resistencia a los cambios que se desean implementar para 
mejorar los controles de higiene y salubridad de la planta. 
 Los proyectos e iniciativas tecnológicas y de innovación se 
implementarán según las utilidades de la empresa. 
 Existen pequeños competidores que han venido a devaluar el 
precio de la tortilla. 
 Cuenta con vendedores independientes que son dueños de las 
rutas que atienden, a los cuales no se les puede aplicar ciertos 
controles. 
Fuente: Elaboración propia 
4.1.2. Documentación y Análisis de TI 
La documentación y análisis de TI lo que permite es tener un entendimiento amplio de la 
situación actual de la empresa en asuntos relacionados con tecnología, es decir, permite 
conocer con lo que cuenta y con lo que no cuenta la tortillería a nivel de TI. Con el fin de 
alcanzar ese entendimiento, se realizó una entrevista al gerente de mercadeo y ventas de la 
tortillería, ya que, al no contar con un departamento de esta área, él es quien tiene a cargo 
todo lo referente a tecnologías y conoce muy bien lo que tiene la empresa en este ámbito. 
En esta sección del documento, se realizará un inventario de todos los activos de la 
tortillería en cuanto a las aplicaciones de negocio, ambiente desktop, servidores, red y 
telecomunicaciones y ambiente web. Luego de dicho inventario, se realizará un análisis de 
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esa información para comparar, por medio de un benchmarking y tendencias de la industria, 
métricas, revisión de procesos de negocio, uso de aplicaciones e identificación de 
requerimientos funcionales. 
4.1.2.1. Documentación de la Situación de TI 
La documentación de la situación de TI se refiere al inventario de todos los activos y 
herramientas con las que cuenta actualmente la tortillería en cuanto a tecnologías de 
información. En la siguiente tabla se muestra todos los activos y herramientas que tiene y 
que no tiene la empresa. 
Tabla 39 - Inventario de herramientas de TI 
Herramienta Se tiene Se requiere 
Aplicaciones de negocio   
Contabilidad  X 
CRM  X 
Control de inventario  X 
Recursos humanos  X 
ERP  X 
Control de la flotilla X X 
Control de pedidos  X 
Control financiero y de toma de decisiones  X 
Herramientas de ofimática X X 
Ambiente de Desktop   
Computadoras de escritorio X X 
Laptops X X 
Tabletas   
Teléfonos inteligentes   
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Herramienta Se tiene Se requiere 
Lectores electrónicos  X 
Impresora X X 
Fotocopiadoras   
Proyector X X 
Ambiente web   
Dominio X X 
Alojamiento de sitio web X X 
Sitio web X X 
Catálogo de productos en línea X X 
Interacción con el cliente vía web X X 
Aplicaciones web de negocio  X 
Presencia en redes sociales  X 
Sistema de administración de contenido  X 
Ambiente de servidores   
Servidores físicos propios  X 
Servidores en la nube  X 
Motores de base de datos  X 
Ambiente de red y telecomunicaciones   
Módem X X 
Acceso a internet X X 
Intranet o extranet   
GPS X X 
Fax X  
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Herramienta Se tiene Se requiere 
Teléfono X X 
Correo electrónico X X 
Fuente: Adaptado de (Cassidy, 2006) y de (SCORE Association, s.f.) 
A continuación se realiza una descripción más detallada de cada categoría presentada en la 
tabla anterior. 
Aplicaciones de Negocio 
Con respecto a las aplicaciones de negocio, se muestra a continuación las que se tienen y 
las que se están desarrollando actualmente, además de una descripción de cada una. 
Tabla 40 - Documentación de aplicaciones de negocio 
Aplicación Se 
tiene 
En proceso de 
implementación 
Descripción 
Control de la 
flotilla 
X  Sistema GPS que permite tener control en 
línea y en tiempo real de las rutas realizadas 
por los vehículos de la tortillería. El sistema se 
llama Skytrace y lo provee la empresa Tritec. 
Cada vehículo cuenta con un GPS instalado en 
él y esto permite monitorear las velocidades 
que alcanzan, las distancias recorridas y la ruta 
que siguen. Además son un mecanismo de 
seguridad que permite rastrear los vehículos en 
caso de accidente y/o robo. 
Sistema de 
pedidos y 
liquidación 
 X Existe un sistema en desarrollo que integrará 
los pedidos de producto por parte de los 
agentes, despacho, liquidaciones y 
contabilidad de la empresa. El sistema 
permitirá migrar el uso de cuaderno para llevar 
pedidos de productos, cajas entregadas y 
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Aplicación Se 
tiene 
En proceso de 
implementación 
Descripción 
devoluciones a un sistema electrónico 
almacenado en un servidor propio. El proyecto 
inició en mayo de 2014 y se espera su 
finalización en noviembre de 2015. 
Actualmente se encuentra en etapa de pruebas 
y costará alrededor de $10 000. Con la llegada 
de este sistema se espera tener un ahorro de 
tiempo y efectividad en pedidos, liquidaciones, 
menos riesgo de manipulación de inventario y 
estadísticas diarias. 
Herramientas 
de ofimática 
X  A nivel administrativo y gerencial para llevar a 
cabo sus labores del día a día, como por 
ejemplo la contabilidad e inventario, se utiliza 
la Suite Office 365. Este paquete incluye 
procesador de palabras, hoja de cálculo, 
presentaciones, entre otros. 
Fuente: Elaboración propia 
Ambiente de Desktop 
En cuanto al ambiente desktop, a continuación se muestran los recursos con los que cuenta 
la tortillería y sus características. 
Tabla 41 - Documentación del ambiente de desktop 
Recurso Cantidad Descripción 
Computadoras de 
escritorio 
3 Los equipos de escritorio (PCs y laptops) son 
comprados y son reemplazadas cuando se considera 
necesario, es decir, no existe un plan de reemplazo de 
equipo. Los equipos no cuentan con un estándar de 
sistema operativo, algunos utilizan Windows Vista, 
Laptops 2 
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Recurso Cantidad Descripción 
otros Windows 7 y otros Windows 10. Cada equipo 
cuenta con el paquete de ofimática instalado, Skype, 
Firefox y Chrome y antivirus. 
Impresora 2 Las impresoras son utilizadas para imprimir cualquier 
tipo de documento necesario y son utilizadas por el 
nivel gerencial y administrativo. 
Proyector 1 Se cuenta con un proyector, el cual es utilizado para las 
reuniones gerenciales. 
Fuente: Elaboración propia 
Ambiente web 
El ambiente web cuenta con los siguientes recursos y características. 
Tabla 42 - Documentación del ambiente web 
Recurso Descripción 
Dominio La tortillería cuenta con el dominio 
http://www.tortillasilusion.com/ el cual es utilizado 
para la publicación del sitio web actual. 
Alojamiento de sitio web El sitio web se encuentra alojado en un servidor de 
hosting de la empresa websolutions.com. 
Sitio web Desde hace 3 años se publicó por primera vez el sitio 
de la tortillería, al cual puede accederse por medio de 
dominio mencionado previamente. Este sitio cuenta 
con las siguientes páginas: 
 Inicio: Presenta el nombre y logo de la 
tortillería, una animación de imágenes relacionadas 
con sus productos y una pequeña descripción 
desactualizada de la empresa. 
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Recurso Descripción 
 Historia: Presenta una breve historia de la 
empresa, algunos otros datos desactualizados, un 
par de imágenes estáticas de sus productos. 
 Instalaciones: Breve descripción de sus 
instalaciones y tres imágenes de las mismas. 
 Productos: Catálogo desactualizado 
(imágenes) de sus productos y las diferentes 
presentaciones de cada uno. 
 Contacto: Formulario para contactar, vía 
correo electrónico a la tortillería. Este es el único 
punto de interacción por medio del cual un usuario 
o cliente puede interactuar con la empresa por 
medio del sitio. Además esta sección incluye el 
punto geográfico (por medio de google maps) 
donde se encuentra la tortillería. No presenta 
número de teléfono, ni correo electrónico para 
contactar directamente a la empresa. 
Catálogo de productos en línea Dentro del sitio web se encuentra el catálogo de sus 
productos, sin embargo las imágenes están 
desactualizadas. Incluye la lista de las diferentes 
presentaciones No indica los precios, ni la cobertura 
de entrega, ni un contacto para realizar pedidos. 
Interacción con el cliente vía 
web 
La interacción con el cliente vía web  puede realizarse 
únicamente desde el sitio, sin embargo la interacción 
solo es permitida en el sentido cliente > tortillería; es 
decir, por medio de un formulario el cliente puede 
contactar a la tortillería, pero el contacto posterior con 
el cliente debe realizarse vía correo electrónico o 
telefónicamente. No existe ningún otro tipo de 
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Recurso Descripción 
interacción por medio de la web, por ejemplo por 
medio de redes sociales o para realizar pedidos en 
línea. 
Fuente: Elaboración propia 
Ambiente de Servidores 
En cuanto a los servidores, la tortillería no cuenta con ningún tipo de servidor, sin embargo 
se muestra a continuación los que requiere. 
Tabla 43 - Documentación del ambiente de servidores 
Recurso Descripción 
Servidores físicos propios Para la puesta en marcha del nuevo sistema de pedidos y 
liquidación será adquirido un servidor donde se alojará el 
sistema, además se mantendrá un servidor idéntico 
Servidores en la nube Aunque no se cuenta actualmente con ningún servidor en 
la nube, podría considerarse esta opción para el 
alojamiento del nuevo sistema de pedidos y liquidación, o 
bien, para cualquier otra aplicación que se desarrolle en el 
futuro 
Motores de base de datos El nuevo sistema de pedidos y liquidación requerirá la 
adquisición e instalación de MySQL como motor de base 
de datos.  
Fuente: Elaboración propia 
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Ambiente de Red y Telecomunicaciones 
Las herramientas y recursos de red y telecomunicaciones de la tortillería cuentan son las 
siguientes características. 
Tabla 44 - Documentación del ambiente de red y telecomunicaciones 
Recurso Descripción 
Módem Cuenta con un módem para la conversión de los datos que 
entran y salen hacia Internet. 
Acceso a Internet El acceso a internet se utiliza principalmente para acceder 
al correo electrónico y en ocasiones para realizar llamadas 
internacionales. Los empleados pueden acceder al internet 
sin ninguna restricción. 
GPS Los GPS fueron instalados a todos los vehículos de la 
tortillería que recorren alguna ruta de clientes. Estos 
dispositivos permiten monitorear y rastrear cada vehículo. 
Fax A pesar de que cuenta con fax, este no es utilizado con 
frecuencia. 
Teléfono Cuenta con 4 teléfonos de uso gerencial y administrativo. 
Uno de los principales usos que se le dan al teléfono es 
para capturar diariamente los pedidos que piden los 
vendedores para el día siguiente. 
Correo electrónico El correo electrónico es utilizado para la comunicación 
con los clientes y con los usuarios del sitio web que 
intentan contactar la empresa. 
Fuente: Elaboración propia 
  
92 
 
4.1.2.2. Análisis de la Situación de TI 
Como parte del análisis de la situación actual de TI en la tortillería, en esta sección se 
realiza un benchmarking de la industria, en la cual se hace una comparación de ciertos 
aspectos tecnológicos de Tortillas Ilusión con respecto a sus más cercanos competidores. 
También se realiza un análisis de las tendencias tecnológicas para las Pymes en el 2015. 
Luego se realiza una identificación de requerimientos funcionales y una revisión de los 
procesos del negocio y el uso de aplicaciones tecnológicas en los mismos. Finalmente, se 
realizan algunas recomendaciones en ciertos aspectos de TI que  podrían considerarse en el 
momento de definir la dirección de TI y el mapa de ruta por ejecutar. 
Benchmarking de la Industria 
Realizar una comparación del mercado por medio de un benchmarking y las tendencias de 
la industria de la tortillería en Costa Rica, permitirá tener un punto de comparación del 
estado de Tortillas Ilusión con respecto a sus competidores en cuanto al uso de las 
tecnologías de información para ganar ventaja competitiva. A continuación se muestra un 
benchmarking de la industria en Costa Rica. 
Tabla 45 - Análisis del benchmarking de la industria 
Tortillería Sitio Web Presencia 
en redes 
sociales 
Catálogo de 
productos 
Contacto Pedidos en 
línea 
Tortillas 
Ilusión 
X  X X  
Gruma 
Centroamérica 
(TortiRicas, 
Misión, del 
Fogón) 
X X X X  
Instamasa X X X X  
Corona de oro      
Fuente: Elaboración propia 
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Con base en la tabla anterior se puede concluir que: 
1. Las tortillerías que se encuentra mejor posicionadas en cuanto a la presencia 
web son Gruma e Instamasa, ya que ambas cuentan con 4 de las 5 características. 
2. Ninguna cuenta con el servicio de pedidos en línea. 
3. Tortillas Ilusión está mejor posicionada que Corona de oro, pero en 
desventaja con respecto a Gruma e Instamasa. 
4. Tortillas Ilusión podría ofrecer el servicio de pedidos en línea y así tomar 
una ventaja competitiva con respecto a sus competidores. 
5. Utilizar las redes sociales para darse a conocer e interactuar con sus clientes 
podría ser una herramienta valiosa de mercadeo, así como lo utilizan algunos de sus 
competidores. 
6. La información de contacto que presentan Gruma e Instamasa es más 
completa que la información de contacto que ofrece Tortillas Ilusión en su sitio 
web. 
7. Un sistema para administrar el contenido le permitiría a Tortillas Ilusión 
actualizar constantemente su información en el sitio web, especialmente la 
información presente en su catálogo de productos. 
Tendencias de la Industria 
De acuerdo con (Robb, 2015), las principales 10 tendencias tecnológicas que las PYMES 
deben implementar o considerar en el 2015 se presentan a continuación. 
Tabla 46 - Documentación de las tendencias de la industria 
Tendencia Descripción Impacto sobre Tortillas 
Ilusión 
Abandonar o reducir 
tecnologías “On-
Premises” (Locales) 
Las tecnologías on-premises 
resultan costosas de adquirir y 
mantener, principalmente el 
hardware, como por ejemplo 
computadoras tipo desktop o 
laptops, impresoras, monitores, 
Para la tortillería, cuando 
se piense en renovar o 
reemplazar el equipo 
tecnológico actual, se 
podría considerar el uso de 
los servicios que se ofrecen 
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Tendencia Descripción Impacto sobre Tortillas 
Ilusión 
servidores, switches de red, etc. 
“Con forme la edad y el precio del 
equipo tecnológico se actualiza o 
los contratos de renovación de 
servicio se asoman, se debe sopesar 
la propuesta de valor de mover 
alguna de esta infraestructura 
tecnológica a la nube.” (Robb, 
2015). 
en la nube, en lugar de 
adquirir el equipo físico y 
local. 
Iniciar nuevos 
proyectos en la nube 
Muy similar a la tendencia anterior, 
para el caso de las aplicaciones de 
software nuevas se debería 
considerar su implementación en la 
nube. “Si está feliz con su 
tecnología actual in-house, es 
decir, funciona y provee valor, 
entonces considere el uso de la 
nube para nuevos proyectos – quizá 
para la movilidad, para analizar la 
base de datos de clientes, u otras 
funciones de TI” (Robb, 2015). 
Al igual que el impacto 
anterior, no solo a nivel de 
hardware, la tortillería 
debería considerar la 
implementación de futuras 
aplicaciones de software en 
la nube. 
Aumentar el 
respaldo y 
recuperación en la 
nube 
Además del hardware y software en 
la nube, se propone también este 
servicio para respaldar, recuperar y 
archivas datos, además de 
recuperación ante desastres. Sin 
embargo, “…las pequeñas 
compañías no deberán confiarse 
Las facilidades para el 
almacenamiento que ofrece 
la nube a bajo precio, 
podría ser una ventaja de la 
cual la tortillería podría 
aprovecharse, esto con el 
fin de salvaguardar los 
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Tendencia Descripción Impacto sobre Tortillas 
Ilusión 
completamente de la nube para 
salvaguardar los datos en caso de 
desastre… sería aconsejable 
mantener una copia local de la 
última copia de seguridad… así la 
recuperación de los datos sería 
mucho más rápido que la 
recuperación de la nube” (Robb, 
2015). 
datos de sus futuras 
aplicaciones y los 
documentos empresariales. 
Almacenamiento de 
datos sensibles 
¿Por qué almacenar absolutamente 
todos los datos e información 
generada por la empresa? Sería más 
conveniente almacenar únicamente 
la información relevante y de valor 
para la empresa. De esta manera se 
podría reducir costos de 
almacenamiento en la nube (si se 
tiene almacenada la información 
allí). “De hecho, podrían eliminar 
grandes cantidades de datos y solo 
retener datos vitales para el 
negocio, tales como la información 
de clientes y registros financieros.” 
(Robb, 2015) 
Como parte de los 
objetivos estratégicos de la 
tortillería se encuentra el 
uso adecuado de los 
recursos, pensar en el 
almacenamiento de solo 
los datos que son 
relevantes suena muy 
conveniente para reducir 
los costos. 
La tecnología móvil 
es una necesidad 
“Conforme trabajadores más 
jóvenes ingresan a la fuerza de 
trabajo, ellos demandan la 
posibilidad de ejecutar 
Al proponer proyectos de 
tecnología que vengan a 
contribuir en la 
consecución de los 
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Tendencia Descripción Impacto sobre Tortillas 
Ilusión 
aplicaciones de negocio vía 
teléfonos inteligentes. De manera 
similar, los jefes y el equipo que 
poseen las más recientes tabletas o 
teléfonos inteligentes desean 
utilizarlos en el trabajo.” (Robb, 
2015) 
objetivos estratégicos de la 
tortillería, se debe 
considerar el uso de las 
tecnologías móviles, 
principalmente por la 
distribución geográfica 
dentro del país en donde 
laboran sus vendedores. 
Marketing 
automatizado 
“Dado que los grandes 
competidores utilizan las 
tecnologías más complejas de 
mercadeo para atraer clientes, es 
momento de que las pequeñas 
compañías se adueñen de su juego. 
Gracias a una gran cantidad de 
aplicaciones de mercadeo basados 
en la nube, los costos de mercadeo 
de las pequeñas compañías son 
mucho más asequibles” (Robb, 
2015). 
Esta puede ser una 
consideración pora tomar 
en cuenta para la tortillería, 
en caso de que se 
identifique la necesidad de 
una herramienta de este 
tipo en la definición de la 
dirección y hoja de ruta de 
TI. 
Marketing integrado “Un estudio realizado por Software 
Advice, una compañía que ayuda a 
los compradores a encontrar el 
software correcto, encontró que las 
pequeñas empresas en Estados 
Unidos se están dando cuenta de la 
importancia de conectarse con los 
clientes a lo largo de todo el ciclo 
De igual forma, este tipo 
de herramientas pude ser 
considerado en caso de 
requerir una para satisfacer 
algún requerimiento 
funcional o para contribuir 
en la consecución de algún 
objetivo empresarial. 
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Tendencia Descripción Impacto sobre Tortillas 
Ilusión 
de compra. Como resultado, están 
buscando funcionalidades 
integradas de ventas y mercadeo, 
normalmente dadas dentro de una 
suite de CRM (Customer 
Relationship Marketing)” (Robb, 
2015) 
CRM: Saltarse las 
campanas y silbatos 
sociales 
“Las tecnologías sociales ha sido 
sin duda un gran beneficio para 
algunas pequeñas empresas, tal vez 
un blog que atrae a nuevos clientes 
o una página en Facebook con 
miles de seguidores. Pero muchas 
incursiones de pequeños negocios 
en la escena social tienen poco 
impacto. Por lo anterior no tiene 
sentido para ellos integrar sus 
aplicaciones de CRM con los 
canales de medios sociales” (Robb, 
2015). Sería más valioso, tal vez, 
integrar el CRM con Outlock, 
Gmail, calendario de Google o de 
Apple. 
Más allá de ser una 
tendencia, este se convierte 
en un consejo para la 
tortillería en caso de 
requerir un CRM. 
Igualdad de 
condiciones 
“A pesar de que los productos de 
software tradicionales eran 
frecuentemente categorizados como 
“empresariales” o “de pequeños 
negocios”, el software en la nube 
Esta tendencia permite a la 
tortillería, en caso de 
requerir paquetes de 
software empresariales, 
considerar la posibilidad de 
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Tendencia Descripción Impacto sobre Tortillas 
Ilusión 
se está volviendo un nivelador, 
pues los vendedores fijan los 
precios basados en la cantidad de 
usuarios. Así, el software que había 
sido accesible solo para grandes 
empresas en la forma “on-
premises”, debido a los modelos de 
fijación de precios, ahora están 
disponibles para compañías de 
todos los tamaños” (Robb, 2015) 
tomar ventaja de este tipo 
de aplicaciones y así evitar 
la implementación de 
sistemas hechos a la 
medida que podrían ser 
más costosos y presentar el 
riesgo de no ser exitosos. 
Aumentar la 
conciencia de 
seguridad 
“Mientras que la computación en la 
nube abre la posibilidad a una 
mayor funcionalidad y bajos 
costos, también puede abrir las 
puertas a ataques externos. Las 
empresas de todos los tamaños 
deben prestar más atención que 
nunca a la seguridad. Pero no solo 
adoptar un enfoque centrado en la 
tecnología” (Robb, 2015). 
La seguridad, como dice la 
descripción de la 
tendencia, siempre debe ser 
considerada, 
independientemente del 
tamaño de la empresa, por 
lo tanto, debe ser tomada 
en cuenta con mucha 
seriedad por parte de la 
tortillería. 
Fuente: Elaboración propia 
Identificación de Requerimientos Funcionales 
A partir de la información recolectada dentro de la tortillería con respecto a los 
requerimientos del negocio, se realiza a continuación un análisis de cada requerimiento 
identificado y el apoyo o posible apoyo que podría recibir por parte del uso de la 
tecnología. 
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El nivel de apoyo que cada requerimiento de negocio recibe o podría recibir por parte de TI 
se determina a partir de la siguiente tabla: 
Tabla 47 - Niveles de apoyo de TI sobre los requerimientos del negocio 
Calificación Definición con respecto a TI 
A Un completo apoyo de TI en el requerimiento. 
B Apoyo de TI en la mayor parte del requerimiento. 
C Apoyo parcial de TI en el requerimiento. 
D Apoyo muy limitado de TI en el requerimiento. 
F No se presenta o no es posible presentar un apoyo de TI sobre el 
requerimiento. 
Fuente: Adaptado de (Cassidy, 2006) 
Ahora, de acuerdo a los requerimientos del negocio identificados previamente, se realiza el 
análisis de apoyo de TI en cada uno 
Tabla 48 - Identificación de requerimientos funcionales 
Tipo Requerimiento del negocio TI apoya el 
requerimiento 
TI podría 
apoyar el 
requerimiento 
Ambientales Incorporación de cambios tecnológicos 
en favor del cliente externo e interno, 
de la eficiencia y de la producción. 
D A 
Alcanzar la mayor eficiencia 
operacional posible, sin sacrificar la 
imagen y calidad del producto. 
D B 
Buscar la eficiencia y calidad para 
mantenerse competitivo en el mercado. 
D B 
Posicionar más la marca, mediante un 
empaque impreso y más llamativo, 
F F 
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Tipo Requerimiento del negocio TI apoya el 
requerimiento 
TI podría 
apoyar el 
requerimiento 
camiones rotulados, uniforme de los 
vendedores y trabajadores de planta y 
el aumento de las diferentes 
presentaciones del producto (tortilla de 
10 unidades, de 20 unidades, gruesitas, 
tortillas grandes, tostadas, etc.). 
Mejorar las instalaciones físicas de la 
empresa, especialmente en cuanto a las 
oficinas, para que sean más adecuadas 
acorde con las necesidades actuales de 
la tortillería. 
F D 
Buscar más negocios y alianzas para 
lograr vender el producto más barato y 
mantenerse en la competencia. 
F C 
Ampliar la cartera de clientes, a los 
cuales no se les ha llegado por 
diferentes razones, por ejemplo: por 
cobertura o por capacidad. 
F D 
Externos Capturar los pedidos de una forma más 
eficiente y ordenada, ya que 
actualmente se realiza de forma manual 
anotando en un cuaderno el pedido de 
cada vendedor. 
F A 
Entregar puntualmente el producto y 
completo según el pedido a todos los 
vendedores, especialmente a los 
F B 
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Tipo Requerimiento del negocio TI apoya el 
requerimiento 
TI podría 
apoyar el 
requerimiento 
independientes. 
Aumentar la capacidad de respuesta 
ante la aparición de nuevos clientes, 
para satisfacer la demanda de cada uno. 
F C 
Ofrecerle al cliente una solución 
completa, es decir, una cartera de 
productos amplia que le permita 
abastecerse con un solo proveedor, que 
en este caso sería Tortillas Ilusión,  
S.A. 
F B 
Asegurar los clientes, por medio de un 
servicio de calidad. 
F C 
De la 
cadena de 
valor 
Mejorar continuamente el producto y 
los índices de buenas prácticas de 
manufactura. 
F D 
Incorporación de más y mejores 
controles de higiene y salubridad 
dentro de la planta de producción 
(cubre bocas, geles de alcohol, entre 
otros). 
F F 
Imprimir y sellar la cantidad de bolsas 
exactas con la fecha de fabricación y 
vencimiento, según los pedidos y 
fabricación diaria, de manera que no 
sobren (para evitar el desperdicio) ni 
tampoco que falten bolsas. 
F D 
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Tipo Requerimiento del negocio TI apoya el 
requerimiento 
TI podría 
apoyar el 
requerimiento 
Contar con medios y mecanismos para 
obtener información estadística rápida 
y veraz de los pedidos y ventas que 
permitan tomar decisiones. 
F A 
Asegurar el empaque de todo el 
producto, aun cuando falten a laborar 
una o más recolectoras por cualquier 
circunstancia. 
F F 
Mejorar las instalaciones físicas, 
eléctrica y distribución de los espacios. 
F F 
Monitorear y supervisar las rutas de los 
vendedores, para tratar de optimizar los 
trayectos realizados, y así disminuir 
costos de combustible y aumentar la 
capacidad de cobertura. 
B B 
Controlar de manera exacta las 
cantidades utilizadas para producir la 
tortilla y los tiempos para prepararla, 
indistintamente del operario que opere 
la máquina, esto permitiría estandarizar 
el proceso de producción. 
F D 
Fuente: Elaboración propia 
De la tabla anterior, puede concluir que actualmente existe muy poca participación de la 
tecnología en la satisfacción de los requerimientos del negocio, prácticamente la 
participación en estos aspectos es nula y se ha identificado que podría contribuir en la gran 
mayoría de esos requerimientos. 
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Revisión de Procesos de Negocio 
En esta sección se realiza un repaso de los principales procesos de la tortillería y se 
identifica el uso o posible uso de TI cada uno de esos procesos. 
Proceso: Abastecimiento 
Tabla 49 - Revisión del proceso de abastecimiento 
Actividad Se puede 
realizar con el 
software actual 
Requiere 
software 
adicional 
Automatizable 
con TI 
Encargar las materias primas 
según el inventario 
 X X 
Almacenar las materias primas 
y actualizar el inventario. 
 X X 
Fuente: Elaboración propia 
Proceso: Producción 
Tabla 50 - Revisión del proceso de producción 
Actividad Se puede 
realizar con el 
software actual 
Requiere 
software 
adicional 
Automatizable 
con TI 
Tomar del inventario la materia 
prima requerida según los 
pedidos 
 X X 
Encender los hornos y las 
máquinas requeridas para la 
producción del día 
   
Preparar la masa de las tortillas 
con las batidoras 
 X X 
Preparar, por medio de las 
máquinas, las tortillas con la 
 X X 
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Actividad Se puede 
realizar con el 
software actual 
Requiere 
software 
adicional 
Automatizable 
con TI 
masa producida 
Recolectar las tortillas al final 
de la línea de producción 
 X X 
Empacar las tortillas en 
paquetes de 10, 5 o 2 unidades, 
según se requiera 
 X X 
Colocar los paquetes en cajas y 
enviarlas al despacho 
 X X 
Fuente: Elaboración propia 
Proceso: Despacho 
Tabla 51 - Revisión del proceso de despacho 
Actividad  Se puede 
realizar con el 
software actual 
Requiere 
software 
adicional 
Automatizable 
con TI 
Recibir los pedidos el día 
anterior al retiro en el despacho 
 X X 
Preparar los pedidos de cada 
vendedor, según su pedido 
 X X 
El vendedor revisa su pedido y 
lo carga al camión. 
 X X 
Devolver las cajas y las 
tortillas devueltas por los 
clientes 
   
Fuente: Elaboración propia 
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Proceso: Mercadeo y ventas 
Tabla 52 - Revisión del proceso de mercadeo y ventas 
Actividad Se puede 
realizar con el 
software actual 
Requiere 
software 
adicional 
Automatizable 
con TI 
Realizar la ruta asignada por 
parte de cada vendedor 
  X 
Al finalizar la ruta, se realiza la 
liquidación  
 X X 
Realizar el pago por parte de 
los vendedores 
  X 
Fuente: Elaboración propia 
Dado el análisis anterior de los procesos, puede concluirse que existe una falta sustancial de 
aplicaciones de software que puedan soportar de una mejor manera los procesos de la 
tortillería. Con la ayuda de más sistemas informáticos  podría lograrse que las tareas se 
realicen de una manera más eficiente y con menor esfuerzo, tiempo y dinero. 
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4.2. Dirección de TI 
Una vez que se ha realizado un recorrido detallado por la estrategia empresarial y su 
situación a nivel de tecnologías de información, se procede a la segunda etapa de la 
metodología: 
Figura 7 - Etapa de la dirección de TI 
 
Fuente: Elaboración propia 
Esta segunda etapa, como se mencionó en el desarrollo metodológico, consiste en definir 
hacia dónde se dirigen los esfuerzos del negocio relacionados con la tecnología. Por este 
motivo, se definirá un plan de TI que incluye lo siguiente: 
 Establecer los objetivos y metas de TI que soportan los objetivos y metas del 
negocio. 
 Definir la dirección de las aplicaciones, infraestructura y negocio electrónico. 
 Identificar las recomendaciones de TI. 
 Identificar posible proyectos a llevar a cabo. 
4.2.1. Objetivos y Metas de TI 
Con el fin de definir objetivos de TI alineados a los objetivos y metas de negocio, se realiza 
una asociación de cada uno de los objetivos de TI propuestos con los objetivos del negocio 
identificados en la estrategia empresarial. 
Tabla 53 - Identificación de los objetivos de TI 
Objetivos de negocio Objetivos de TI 
Administrar de manera racional los 
recursos generados por las ventas, así como 
generar la información necesaria para un 
control financiero y contable responsable 
que garantice la capacidad para realizar 
 Invertir de manera racional los 
recursos destinados a TI de manera tal 
que se obtenga el mayor valor posible con 
los recursos brindados. 
 Brindar herramientas financieras de 
Identificación 
de la Estrategia 
Empresarial
Dirección de TI Mapa de ruta
Casos de 
negocio
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Objetivos de negocio Objetivos de TI 
inversiones que tengan como resultado un 
mejor funcionamiento de la empresa en 
general. 
apoyo a los niveles gerenciales que 
contribuyan en la toma de decisiones 
relacionadas con las inversiones. 
 Contribuir en el aseguramiento del 
uso adecuado y racional de los recursos 
del negocio. 
Desarrollar las diferentes marcas de la 
empresa para lograr un posicionamiento 
sólido entre los clientes y consumidores. 
 Brindar herramientas y mecanismos 
tecnológicos necesarios para contribuir en 
el mercadeo del producto y 
administración de los clientes. 
Aplicar acciones de mejora continua y 
actualización de equipos en los procesos de 
producción para garantizar productos de 
calidad, así como una mayor eficiencia y 
productividad. 
 Apoyar y controlar el proceso de 
producción de manera que  logre 
mejorarse la calidad del producto, la 
eficiencia en el uso de los recursos y la 
entrega puntual de la demanda. 
Desarrollar rutas de agentes independientes 
o propios que permitan abarcar todo el 
territorio nacional. 
 Brindar conocimiento y 
herramientas tecnológicas que 
contribuyan a la formación de los 
vendedores para brindar un servicio de 
calidad en la entrega del producto. 
Fuente: Elaboración propia 
Basado en el cuadro anterior, se establece ahora una relación más detallada de los objetivos 
de la tortillería con los objetivos de TI, la relación se realizará por área de análisis de un 
scoredcard, tal como se plantea en el apéndice B del marco de referencia Cobit 5 (ISACA, 
2012). El mapeo indicará si el objetivo de TI se relaciona de manera primaria (P) o 
secundaria (S) con cada objetivo del negocio. 
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Tabla 54 - Mapeo de objetivos de TI con los del negocio 
 Objetivo Corporativo   
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Objetivo Relativo a TI Financiera Cliente Interna Aprendizaje y 
crecimiento 
F
in
a
n
ci
er
a
 
01 Invertir de manera 
racional los recursos 
destinados a TI. 
P P S   S  S   
02 Generar el mayor valor 
posible con los 
recursos brindados. 
P S P S S S P P S S 
03 Brindar herramientas 
financieras de apoyo a 
los niveles gerenciales. 
 P S S  S  S   
04 Contribuir en la toma 
de decisiones 
relacionadas con las 
inversiones. 
 P S   S S S  P 
05 Contribuir en el 
aseguramiento del uso 
adecuado y racional de 
los recursos del 
negocio. 
P  P   P  S   
C
li
en
te
 
06 Brindar herramientas y 
mecanismos 
tecnológicos para 
contribuir en el 
mercadeo del producto. 
   P P    S S 
07 Apoyar la 
administración de los 
clientes 
    P    S  
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08 Apoyar y controlar el 
proceso de producción. 
  S   P P P   
09 Contribuir en la mejora 
de la calidad del 
producto. 
   S S S P P   
10 Aumentar la eficiencia 
en el uso de los 
recursos y la entrega 
puntual de la demanda. 
S     S P P   
A
p
re
n
d
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a
je
 y
 
cr
ec
im
ie
n
to
 
11 Brindar conocimiento y 
herramientas 
tecnológicas para la 
formación de los 
vendedores para 
brindar un servicio de 
calidad en la entrega 
del producto. 
   S S    P S 
Fuente: Adaptado de Cobit 5 - Apéndice B 
4.2.2. Dirección de las aplicaciones 
En esta sección se detallan los principios que guiarán el área de aplicaciones de negocio de 
la tortillería. 
Tabla 55 - Identificación de la dirección de las aplicaciones 
Principio Descripción 
Mantenibilidad Las aplicaciones del negocio  deberán diseñarse para lograr 
una máxima mantenibilidad, lo que va a permitir reducir el 
esfuerzo necesario para conservar su funcionamiento en caso 
de necesitar un cambio o restitución por evento de una falla. 
En caso de tratarse de aplicaciones genéricas proveídas por 
un tercero, los contratos de adquisición deberán asegurar la 
mantenibilidad del producto. 
Integración Las aplicaciones deberán integrarse y compartir información, 
por lo que se diseñarán aplicaciones para asegurar una 
conectividad óptima en lugar de ser islas independientes de 
información. La duplicación de datos debe mantenerse al 
mínimo. Lo anterior tendrá como resultado datos más 
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Principio Descripción 
precisos y menos gastos de mantenimiento de datos 
provenientes de múltiples fuentes y formatos. 
Usabilidad y fácil 
acceso 
Dada la necesidad de accesos de todos sus colaboradores a 
las aplicaciones del negocio y debido a la distribución 
geográfica donde se encuentran, principalmente los 
vendedores, es necesario que las aplicaciones a implementar 
en los próximos años en la tortillería, tomen en cuenta la 
facilidad de acceso y usabilidad para todos. La facilidad de 
acceso implica la implementación de aplicaciones web y/o 
móviles, tomando en cuenta los dispositivos con los que 
cuentan los colaboradores, permitiendo así un uso fluido y 
ágil para los usuarios, que presenten la información de 
manera útil para el negocio. La usabilidad implica la 
necesidad de interfaces gráficas para el usuario, diseñadas 
para fines específicos y que requieran el entrenamiento 
mínimo para su uso. 
Digitalización Dado la ausencia actual de aplicaciones de negocio, en el 
momento de implementarlas deberán realizarse esfuerzos de 
digitalización de la información necesaria para las 
aplicaciones. 
Contenido actualizado Cada aplicación o sistema a implementar deberá asegurar por 
completo que la información que administra se mantendrá 
consistente y actualizada. Esto  deberá reflejarse de igual 
manera en la página web, redes sociales y todos los puntos 
de interacción externa con los clientes y consumidores. 
Estandarización Los sistemas por desarrollar (cuando sean a la medida) y los 
ambientes operacionales deberán ser consistentes. La 
variedad de las herramientas de desarrollo, lenguajes de 
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Principio Descripción 
programación y sistemas de soporte deben ser 
estandarizados, para reducir costos. Las herramientas y 
lenguajes de programación serán actualizados 
periódicamente para mantener consistencia y soporte por los 
proveedores. 
Seguridad La importancia de diseñar la seguridad en las aplicaciones no 
puede ser subestimada en la actualidad, tal como se 
mencionó previamente en las tendencias de la industria. El 
manejo de la propiedad intelectual debe ser administrada con 
mucho cuidado para no exponer datos confidenciales, esto 
especialmente si se hace uso de almacenamiento en la nube.  
Fuente: Elaboración propia 
4.2.2.1. Dirección Web y de Negocio Electrónico 
El sitio Web es uno de los medios informativos con el que dispone la tortillería para sus 
clientes y consumidores. Actualmente, en dicha página se presenta contenido informativo 
relacionado con su historia, instalaciones, productos y contacto, pero se encuentra 
desactualizado. Además, el sitio no presenta dinamismo y su diseño no cuenta con mayor 
interacción con el cliente, por lo que es necesario aplicar un mejoramiento del sitio. 
Por su parte, en lo relacionado con negocio electrónico de la tortillería, el avance que esta 
área ha sido mínima ya que no cuenta con las herramientas tecnológicas necesarias que le 
apoyen en su labor para ser más eficiente. Por este motivo, es necesario la implementación 
de herramientas que contribuyan a la ejecución de sus procesos de negocio para hacerlos 
más eficientes y de esta manera agregar valor a la tortillería. 
Dado que el sitio web, a nivel de TI, es la cara del negocio ante sus clientes y 
consumidores, los requerimientos externos de la tortillería que pueden ser soportados vía 
web se presentan a continuación. 
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Tabla 56 - Definición del soporte web a los requerimientos externos 
Requerimiento Puede soportar 
con la web 
Capturar los pedidos de una forma más eficiente y ordenada, ya 
que actualmente se realiza de forma manual anotando en un 
cuaderno el pedido de cada vendedor, el cual lo realizan de forma 
telefónica o vía mensaje de texto. 
Sí 
Entregar puntualmente el producto y completo según el pedido a 
todos los vendedores, especialmente a los independientes. 
Sí 
Aumentar la capacidad de respuesta ante la aparición de nuevos 
clientes, para satisfacer la demanda de cada uno. 
No 
Ofrecerle al cliente una solución completa, es decir, una cartera de 
productos amplia que le permita abastecerse con un solo 
proveedor, que en este caso sería Tortillas Ilusión,  S.A. 
Sí 
Asegurar los clientes, por medio de un servicio de calidad. Sí 
Fuente: Elaboración propia 
A su vez, los requerimientos que pueden ser soportados vía negocio electrónico (NE) se 
presentan en la siguiente tabla. 
Tabla 57 - Definición del soporte del negocio electrónico a los requerimientos 
Tipo Requerimiento Se puede 
soportar vía NE 
Ambientales Incorporación de cambios tecnológicos en favor del 
cliente externo e interno, de la eficiencia y de la 
producción. 
Sí 
Alcanzar la mayor eficiencia operacional posible, 
sin sacrificar la imagen y calidad del producto. 
Sí 
Buscar la eficiencia y calidad para mantenerse 
competitivo en el mercado. 
Sí 
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Tipo Requerimiento Se puede 
soportar vía NE 
Posicionar más la marca, mediante un empaque 
impreso y más llamativo, camiones rotulados, 
uniforme de los vendedores y trabajadores de planta 
y el aumento de las diferentes presentaciones del 
producto (tortilla de 10 unidades, de 20 unidades, 
gruesitas, tortillas grandes, tostadas, etc.). 
No 
Mejorar las instalaciones físicas de la empresa, 
especialmente en cuanto a las oficinas, para que 
sean más adecuadas acorde con las necesidades 
actuales de la tortillería. 
No 
Buscar más negocios y alianzas para lograr vender 
el producto más barato y mantenerse en la 
competencia. 
Sí 
Ampliar la cartera de clientes, a los cuales no se les 
ha llegado por diferentes razones, por ejemplo: por 
cobertura o por capacidad. 
Sí 
Externos Capturar los pedidos de una forma más eficiente y 
ordenada, ya que actualmente se realiza de forma 
manual anotando en un cuaderno el pedido de cada 
vendedor, el cual lo realizan de forma telefónica o 
vía mensaje de texto. 
Si 
Entregar puntualmente el producto y completo 
según el pedido a todos los vendedores, 
especialmente a los independientes. 
Sí 
Aumentar la capacidad de respuesta ante la 
aparición de nuevos clientes, para satisfacer la 
demanda de cada uno. 
Sí 
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Tipo Requerimiento Se puede 
soportar vía NE 
Ofrecerle al cliente una solución completa, es decir, 
una cartera de productos amplia que le permita 
abastecerse con un solo proveedor, que en este caso 
sería Tortillas Ilusión  S.A. 
Sí 
Asegurar los clientes, por medio de un servicio de 
calidad. 
Sí 
De la cadena 
de valor 
Mejorar continuamente el producto y los índices de 
buenas prácticas de manufactura. 
No 
Incorporación de más y mejores controles de 
higiene y salubridad dentro de la planta de 
producción (cubre bocas, geles de alcohol, entre 
otros). 
No 
Imprimir y sellar la cantidad de bolsas exactas con 
la fecha de fabricación y vencimiento, según los 
pedidos y fabricación diaria, de manera que no 
sobren (para evitar el desperdicio) ni tampoco que 
falten bolsas. 
Sí 
Contar con medios y mecanismos para obtener 
información estadística rápida y veraz de los 
pedidos y ventas que permitan tomar decisiones. 
Sí 
Asegurar el empaque de todo el producto, aun 
cuando falten a laborar una o más recolectoras por 
cualquier circunstancia. 
No 
Mejorar las instalaciones físicas, eléctrica y 
distribución de los espacios. 
No 
Monitorear y supervisar las rutas de los vendedores, 
para tratar de optimizar los trayectos realizados y 
Sí 
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Tipo Requerimiento Se puede 
soportar vía NE 
así disminuir costos de combustible y aumentar la 
capacidad de cobertura. 
Controlar de manera exacta las cantidades utilizadas 
para producir la tortilla y los tiempos para 
prepararla, indistintamente del operario que opere la 
máquina, esto permitiría estandarizar el proceso de 
producción. 
Sí 
Fuente: Elaboración propia 
Con base en las tablas anteriores, si puede concluir que, por medio del uso del sitio web y 
de aplicaciones de negocio electrónico, es posible contribuir en la satisfacción de los 
requerimientos de la tortillería y, a su vez, contribuir en la consecución de los objetivos 
estratégicos del negocio.  
4.2.3. Dirección de la Infraestructura 
La infraestructura tecnológica de la tortillería deberá estar regida por los siguientes 
principios. 
Tabla 58 - Identificación de la dirección de la infraestructura 
Principio Descripción 
Escalabilidad Es importante que los componentes de infraestructura estén diseñados 
de manera que puedan crecer a medida que crece el negocio y las 
aplicaciones. Esto se lograría mediante la búsqueda de alternativas de 
equipo propio o brindado por medio de servicios de hosting y/o en la 
nube. La elección deberá elegirse, según los requerimientos de las 
aplicaciones y de las capacidades de adquisición de la tortillería. 
Disponibilidad La infraestructura deberá ser diseñada para un mínimo de errores 
(inactividad). Con ello, busca contarse con sistemas y recursos con 
una disponibilidad ininterrumpida para dar soporte a las necesidades 
de la tortillería. 
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Principio Descripción 
Seguridad Toda la infraestructura tecnológica deberá ser diseñada en un 
ambiente que asegure la protección de los sistemas del negocio y la 
información del mismo. Deben implementar métodos de 
autenticación confiables, robustos y escalables  para todos los 
accesos, tanto internos como externos. 
Estandarización Deberán estandarizar todos los componentes de infraestructura para 
minimizar el mantenimiento y soporte a los mismos, así como 
facilitar su adaptación a futuros cambios y además permitir el 
crecimiento de acuerdo a las necesidades de la tortillería. 
Fuente: Elaboración propia 
De acuerdo con los objetivos TI planteados y a los principios identificados, tanto para las 
aplicaciones del negocio, como para la infraestructura tecnológica de la tortillería, además 
del soporte que puede llegar a brindar la tecnología web y el negocio electrónico a los 
requerimientos del negocio, a continuación se identifican los proyectos de TI que se debe 
implementar para satisfacer las necesidades y alcanzar los objetivos estratégicos de la 
compañía. 
4.2.4. Recomendaciones de TI 
A partir del análisis realizado anteriormente, se identifican algunas recomendaciones en 
cuanto a las aplicaciones de negocio y la infraestructura de TI, las cuales se detallan a 
continuación en la siguiente tabla. 
Tabla 59 - Documentación de las recomendaciones de TI 
Área Recomendaciones 
Aplicaciones de 
negocio 
 Implementar aplicaciones de negocio que permita administrar 
los recursos (ERP), las relaciones con los clientes (CRM), controlar 
los pedidos y las liquidaciones por las ventas. 
 Analizar la implementación de aplicaciones Web y móviles 
que permitan mayor acceso y conectividad. 
 Comenzar a tener presencia en redes sociales como un 
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Área Recomendaciones 
mecanismo de marketing. 
 Realizar un mejoramiento del sitio web con información más 
actualizada, mayores capacidades de interacción e información más 
completa. 
 Hacer uso de aplicaciones y sistemas de información genéricos 
cuando sea posible, siempre y cuando se ajusten a las necesidades 
de la empresa y resulten más económicos o menos riesgosos que los 
desarrollos hechos a la medida. 
 Aplicar herramientas informáticas de control en la planta para 
optimizar la producción. 
 Mantener una base de clientes para asegurarse su continuidad 
y buscar nuevos. 
 Ofrecer mecanismos automatizados para realizar los pedidos 
de los vendedores. 
 Buscar herramientas que soporten los procesos del negocio. 
Infraestructura 
de TI 
 Tomar ventaja de los servicios de la nube cuando se trate de 
adquirir servidores, equipo de hardware, almacenamiento. 
 Hacer uso de motores de base de datos gratuitos que se 
adapten a las necesidades de la empresa. 
 Implementar planes de seguridad y de recuperación ante 
desastres. 
Fuente: Elaboración propia 
4.2.5. Identificación de Proyectos de TI 
Antes de proceder a la identificación de cada uno de los proyectos que se deben 
implementar, se debe establecer el mecanismo para priorizarlos y así elegir aquellos 
proyectos que más impacto tendrán sobre la tortillería. 
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4.2.5.1. Mecanismo de Priorización de Proyectos de TI 
El mecanismo a utilizar para priorizar los proyectos identificados será el mecanismo 
llamado “Priorización por objetivo de negocio” el cual fue propuesto por (Cassidy, 2006). 
A continuación se describe el mecanismo: 
1. Listar todos los objetivos del negocio. 
2. Clasificar cada objetivo dentro de una escala de 6 a 10, donde 10 indicará que el 
objetivo es de mayor importancia para el negocio. 
3. Listar todos los proyectos identificados de TI. 
4. Identificar el impacto de cada proyecto sobre cada objetivo de negocio, utilizando 
una escala de 1 a 10, donde 10 indica que el proyecto tiene el mayor impacto sobre el 
objetivo de negocio respectivo. 
5. Multiplicar el valor del impacto por el valor del objetivo de negocio para cada 
proyecto y objetivo. Sumar los valores obtenidos por proyecto para obtener el valor de 
cada uno y así determinar el impacto que tendrá sobre los objetivos del negocio. 
6. Este modelo matemático solo brinda un punto de arranque o lista recomendada, sin 
embargo, el comité encargado de la ejecución de los proyectos y de la toma de 
decisiones, puede realizar los ajustes que considere pertinentes. 
Una vez identificados los proyectos, el mecanismo descrito anteriormente será aplicado 
para definir cuáles serán implementados.  
4.2.5.2. Proyectos de TI 
Para la identificación de los proyectos se tomará en cuenta toda la información recolectada hasta el momento. En la siguiente tabla se 
especifican los proyectos identificados con base en la realidad tecnológica de la tortillería, las tendencias y benchmarking de la 
industria, su situación de negocio, sus objetivos estratégicos y metas de negocio, los objetivos de TI planteados y la dirección definida 
para sus aplicaciones de negocio e infraestructura. 
Tabla 60 - Identificación de proyectos de TI 
Proyecto Descripción Beneficios Costo estimado 
Sistema para la 
toma de 
decisiones 
Este proyecto pretende 
implementar una 
aplicación que brinde 
información financiera, 
de ventas y de 
producción por medio 
de reportes y gráficos 
que permitan tomar 
decisiones a nivel 
gerencial. 
 Información expedita y exacta para 
la toma de decisiones. 
 Administración de manera racional 
los recursos generados por las ventas. 
 Presentación de indicadores de 
rendimiento para conocer los puntos 
débiles que se deben fortalecer.  
$10 980 
Desglose: 
 Desarrollo: $9600 (Cálculo a $30 
por hora de desarrollo en 2 mes). 
 Infraestructura: $1380 anual.  
Fuente: https://azure.microsoft.com/es-
es/pricing/ 
Mejoramiento 
de la imagen a 
nivel de TI 
Este proyecto 
involucra el 
mejoramiento del sitio 
 Mayor presencia a nivel nacional, 
para darse a conocer entre clientes 
potenciales. 
$7 975 
Desglose: 
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Proyecto Descripción Beneficios Costo estimado 
web y la incursión en 
redes sociales. 
 Mayor acercamiento al cliente y 
consumidores para que conozcan sus 
productos y cobertura, así como para 
la solicitud de pedidos. 
 Publicación de información 
actualizada para el conocimiento de 
sus productos, historia, instalaciones, 
etc. por medio de medios digitales y 
audio visuales. 
 Mayor interacción directa con sus 
clientes y consumidores para conocer 
sus opiniones con respecto a los 
productos brindados. 
 Mejoramiento del sitio: $5600 
(Cálculo a $35 por hora de desarrollo 
web en 1 mes). 
 Mantenimiento del contenido web: 
$1200 (Cálculo a $100 mensuales con 
el proveedor por la actualización de 
contenido 3 veces al mes). 
 Mantenimiento de redes sociales: 
$1175 anuales (Cálculo de dedicación 
de 1 hora diaria por parte la asistente 
administrativa). 
ERP Este proyecto busca la 
implementación de una 
herramienta integrada 
que permita la 
administración de 
todos los recursos de la 
 Administración integrada de todos 
los recursos de la tortillería. 
 Mayor eficiencia en el uso y 
consumo de los recursos 
empresariales. 
 Control con altos estándares de 
$6 720 
Desglose 
 Usuarios: $3000 anuales (10 
usuarios). 
 Módulo de contabilidad: $300 
anuales. 
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Proyecto Descripción Beneficios Costo estimado 
tortillería de una 
manera eficiente. 
exactitud del inventario. 
 Captura de pedidos, entrega, 
liquidación y contabilidad (este 
beneficio se encuentra en 
implementación con el nuevo sistema) 
 Permite conocer siempre y en 
tiempo real el abastecimiento 
requerido de las materias primas que 
se van consumiendo. 
 Módulo de mercadeo: $180 
anuales. 
 Módulo de facturación: $180 
anuales. 
 Módulo de gastos: $180 anuales. 
 Módulo de ventas: $180 anuales. 
 Módulo de puntos de venta: $300 
anuales. 
 Capacitación: $2400 (Cálculo a $20 
por hora de un experto durante 120 
horas) 
Fuente: 
https://www.odoo.com/es_ES/pricing 
CRM Por medio de la 
implementación de un 
CRM (Customer 
Relationship 
Management, por sus 
siglas en inglés) se 
 Control de una base de datos 
actualizada de los clientes, ya que 
actualmente no cuentan con dicha 
información. 
 Mayor interacción con los clientes 
y consumidores de manera directa. 
$3 290 
Desglose: 
 Licencias: $2340 anual (para 3 
usuarios). 
 Instalación: $150 (para 3 usuarios). 
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Proyecto Descripción Beneficios Costo estimado 
pretende administrar 
una cartera de clientes 
tanto existentes como 
potenciales. 
 Control de una base de datos de 
clientes potenciales clasificados por 
rutas o por rutas no abiertas. 
 Capacitación $800 (Cálculo a $20 
por hora de un experto durante 40 
horas) 
Fuente: 
http://www.xrm.com/crm/choicemodel/par
tner-hosted-crm.aspx 
Sistema de 
administración 
de proveedores 
Este proyecto busca la 
administración y 
manejo de una cartera 
de proveedores de 
manera que permita 
establecer alianzas y 
manejar distintos 
proveedores por cada 
tipo de materia prima. 
 Administración de negocios y 
alianzas para lograr reducir los costos 
del producto sin perder la calidad. 
 Manejo de una base de datos de 
proveedores actualizada, ya que 
actualmente no se cuenta con dicha 
información. 
 Aumento y administración de los 
posibles proveedores por cada materia 
prima, esto con el fin de no depender 
de un único proveedor que 
eventualmente puede fallar con el 
abastecimiento requerido. 
$1 680 
Desglose 
 Usuarios: $1500  anuales (5 
usuarios) 
 Módulo de compras: $180 anuales. 
Fuente: 
https://www.odoo.com/es_ES/pricing 
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Proyecto Descripción Beneficios Costo estimado 
Sistema de 
control de la 
producción 
Por medio de este 
proyecto se busca tener 
una integración con su 
ERP pero que a la vez 
permita controlar la 
producción diaria y así 
optimizar los recursos 
utilizados. 
 Disminución del desperdicio de las 
materias primas debido a la 
inexactitud de los datos de pedidos a 
producir. 
 Disminución de los costos de 
producción. 
 Mayor eficiencia y agilidad en el 
proceso de producción, 
indistintamente de la persona 
encargada de cada paso. 
 Generación de un producto de 
mayor calidad y estandarizado. 
 Entrega puntual del producto a los 
vendedores según sus pedidos. 
$3 900 
Desglose: 
 Usuarios: $3000 anuales (10 
usuarios) 
 Módulo de manufactura: $480 
anuales. 
 Módulo de inventario: $420 anuales 
Fuente: 
https://www.odoo.com/es_ES/pricing 
Fuente: Elaboración propia 
  
4.2.5.3. Priorización de Proyectos de TI 
Con los proyectos requeridos para soportar los objetivos del negocio ya identificados y con 
una metodología identificada para priorizarlos, se procede a continuación a realizar la 
priorización de los proyectos. 
Listar y clasificar los objetivos del negocio: 
En la siguiente tabla se identifica cada objetivo con un número y se le asigna el valor de 
importancia y relevancia que tiene para el negocio. 
Tabla 61 - Lista y clasificación de los objetivos del negocio 
Número Objetivo Valor para 
el negocio 
1 Administrar de manera racional los recursos generados por las 
ventas, así como generar la información necesaria para un 
control financiero y contable responsable que garantice la 
capacidad para realizar inversiones que tengan como resultado 
un mejor funcionamiento de la empresa en general. 
10 
2 Desarrollar las diferentes marcas de la empresa para lograr un 
posicionamiento sólido entre los clientes y consumidores. 
8 
3 Aplicar acciones de mejora continua y actualización de 
equipos en los procesos de producción para garantizar 
productos de calidad, así como una mayor eficiencia y 
productividad. 
9 
4 Desarrollar rutas de agentes independientes o propios que 
permitan abarcar todo el territorio nacional. 
6 
Fuente: Elaboración propia 
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Listar todos los Proyectos de TI e Identificar el Impacto sobre cada Objetivo 
En la siguiente tabla se realiza la valoración del impacto de cada proyecto sobre cada 
objetivo. 
Tabla 62 - Lista e impacto de los proyectos de TI 
Proyecto Objetivo 1 Objetivo  2 Objetivo  3 Objetivo  4 
Sistema para la 
toma de decisiones 
10 3 7 4 
Mejoramiento de la 
imagen a nivel de TI 
3 10 1 2 
ERP 10 3 8 4 
CRM 5 8 4 5 
Sistema de 
administración de 
proveedores 
7 1 1 1 
Sistema de control 
de la producción 
7 5 7 1 
Fuente: Elaboración propia 
Calcular el Valor de cada Proyecto sobre los Objetivos 
Ahora se procede a realizar las multiplicaciones y sumatorias para calcular el valor general 
de cada proyecto sobre todos los objetivos del negocio. 
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Tabla 63 - Valor de cada proyecto de TI sobre los objetivos del negocio 
Proyecto Obj  1 
Valor: 10 
Obj  2 
Valor: 8 
Obj  3 
Valor: 9 
Obj  4 
Valor: 6 
Total 
Sistema para la toma de 
decisiones 
10*10 = 100 3*8 = 24 7*9 = 63 4*6 = 24 211 
Mejoramiento de la imagen 
a nivel de TI 
3*10 = 30 10*8 = 80 1*9 = 9 2*6 = 12 131 
ERP 10*10 = 100 3*8 = 24 8*9 = 72 4*6 = 24 220 
CRM 5*10 = 50 8*8 = 64 4*9 = 36 5*6 = 30 180 
Sistema de administración 
de proveedores 
7*10 = 70 1*8 = 8 1*9 = 9 1*6 = 6 93 
Sistema de control de la 
producción 
7*10 = 70 5*8 = 40 7*9 = 63 1*6 = 6 179 
Fuente: Elaboración propia 
A partir de la tabla anterior se puede concluir que el orden de prioridad de los proyectos, 
según el valor que aportan a los objetivos estratégicos del negocio, es el siguiente: 
1. ERP. 
2. Sistema para la toma de decisiones. 
3. CRM 
4. Sistema de control de la producción. 
5. Mejoramiento de la imagen a nivel de TI. 
6. Sistema de administración de proveedores.  
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4.3. Mapa de Ruta 
Con la dirección de TI definida y con la identificación de los proyectos a desarrollar, se 
procede a la tercera etapa de la metodología: 
Figura 8 - Etapa del mapa de ruta 
 
Fuente: Elaboración propia 
En esta etapa se realiza el mapa de ruta, es decir, se define el cómo se va a alcanzar la 
dirección de TI a nivel de calendario. Es indispensable indicar que para llevar a cabo este 
mapa de ruta se requiere un comité de TI que sea el encargado de asegurarse que los 
proyectos se llevan a cabo. Este comité también será el encargado de realizar los ajustes 
necesarios al plan estratégico de TI según las necesidades de la tortillería y de administrar 
los riesgos asociados a los proyectos. Se recomienda que este comité esté conformado por 
el gerente de mercadeo y ventas (como líder del comité), el gerente general y el 
administrador de la tortillería. 
4.3.1. Definición del Mapa de Ruta 
El mapa u hoja de ruta que se desarrolla a continuación se rige por el orden de prioridad de 
los proyectos, identificado en la etapa anterior, para definir el orden cronológico en que se 
deben desarrollar. Además, se estable el plan para un periodo de 3 años, dividido cada año 
en cuatrimestres. A continuación el mapa de ruta. 
  
Identificación 
de la Estrategia 
Empresarial
Dirección de TI Mapa de ruta
Casos de 
negocio
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Tabla 64 - Definición del mapa de ruta 
 
Proyecto 
2016 2017 2018 
C1 C2 C3 C1 C2 C3 C1 C2 C3 
ERP          
Sistema para la toma de decisiones          
CRM          
Sistema de control de la 
producción 
         
Mejoramiento de la imagen a nivel 
de TI 
         
Sistema de administración de 
proveedores 
         
Fuente: Elaboración propia 
Los proyectos que brindan menos valor a la compañía, se interpretan como proyectos que 
no son de carácter urgente, es decir, que Tortillas Ilusión, S.A., puede seguir con sus 
labores sin mayor inconveniente. Dado esto, los proyectos de mejoramiento de la imagen y 
de administración de proveedores se planifican para el final del ciclo del PETI. 
Dado que no existe una dependencia identificada entre los proyectos que se proponen, 
algunos de ellos son desarrollados en forma paralela, suponiendo que se cuenta con los 
recursos necesarios para su implementación. 
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4.3.2. Identificación de Riesgos 
En esta sección se identifican los principales riesgos asociados a los proyectos identificados 
y al mapa de ruta propuesto. Por cada riesgo se establece el mecanismo de mitigación. 
Tabla 65 - Identificación de riesgos de los proyectos 
Riesgo Descripción Mitigación 
Alto 
presupuesto 
requerido 
El alto costo de los proyectos de 
mayor valor estratégico para la 
empresa, como lo son el ERP, 
sistema de toma de decisiones y 
el CRM, podría provocar la 
suspensión de su ejecución o 
bien la reducción de su alcance. 
Analizar cuidadosamente, por 
medio de casos de negocio, antes 
del inicio de cada proyecto, las 
diferentes alternativas que se 
ofrecen en el mercado para 
implementar proyectos de esta 
índole. Tomar en cuenta los costos 
de cada alternativa, pero también 
las ventajas y desventajas de cada 
alternativa y el valor que el 
proyecto brindará al negocio. Se 
puede tomar en cuenta también la 
posibilidad de optar por 
financiamiento si las capacidades 
económicas de la tortillería lo 
permiten. 
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Riesgo Descripción Mitigación 
Poca 
experiencia de la 
tortillería en el 
ambiente 
tecnológico  
La poca incursión que ha tenido 
la empresa Tortillas Ilusión, 
S.A., en el uso de herramientas 
tecnológicas para soportar sus 
procesos y agregar valor por 
medio de ellas, podría provocar 
cierto miedo en el momento de 
invertir dinero en este tipo de 
proyectos, además la 
inexperiencia podría provocar 
caer en errores como invertir en 
forma inadecuada los recursos. 
En caso de que existan dudas en el 
momento de tomar las decisiones 
de inversión, se podría evaluar la 
posibilidad de contratar algún tipo 
de consultoría externa con un 
experto, para que éste emita las 
recomendaciones necesarias. 
Además, el análisis que cada 
miembro del comité de TI realice 
es fundamental para cuestionar las 
alternativas de inversión y por 
medio de un consenso se puede 
llegar a la decisión que más 
oportuna. Realizar un análisis y 
ajuste constante al PETI puede 
convertirse en un mecanismo para 
replantear los proyectos y ajustar 
las prioridades para tomar las 
mejores decisiones. 
Ausencia de un 
departamento de 
TI en la 
tortillería 
Al no contar con un 
departamento de tecnologías de 
información, la dificultad para 
impulsar y administrar este tipo 
de proyectos aumenta. Se podría 
caer en un estado de “inactividad 
tecnológica”, es decir, que los 
proyectos se pospongan 
constantemente por falta de 
líderes o personas que impulsen 
Tal como se mencionó 
previamente, es indispensable la 
conformación de un Comité de TI, 
el cual será el ente encargado de 
llevar a cabo los proyectos y 
hacerlos realidad. Se recomienda 
conformar este comité liderado 
por el gerente de mercadeo y 
ventas, apoyado por el gerente 
general y administrador de la 
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Riesgo Descripción Mitigación 
y lleven control de los proyectos 
en ejecución y pendientes. 
tortillería. Este comité deberá 
reunirse con cierta periodicidad 
para tomar decisiones, analizar los 
riesgos, llevar el control de la 
ejecución de los proyectos, 
administrar los recursos y realizar 
los ajustes necesarios al plan 
estratégico de TI. 
Cambio de los 
objetivos 
estratégicos del 
negocio 
Tanto los objetivos de TI, como 
los proyectos fueron propuestos 
y priorizados según los objetivos 
estratégicos del negocio y de la 
dirección del negocio en general, 
pero si, por cualquier motivo, 
estos objetivos cambian o su 
nivel de importancia cambia, 
posiblemente los proyectos 
propuestos ya no generen el 
valor esperado para el negocio. 
Realizar revisiones constantes y 
ajustes a las prioridades de los 
proyectos, de esta manera, el 
orden cronológico en que se 
ejecutan los proyectos se puede 
ajustar. Incluso, se podría eliminar 
o agregar nuevos proyectos más 
alineados a la consecución de los 
objetivos estratégicos de la 
tortillería. 
Fuente: Elaboración propia 
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4.4. Casos de Negocio 
La etapa de los casos de negocio es la última de las etapas de la metodología, tal como se 
muestra a continuación: 
Figura 9 - Etapa de casos de negocio 
 
Fuente: Elaboración propia 
Los casos de negocio serán el mecanismo por medio del cual se evaluarán las diferentes 
alternativas de implementación de los proyectos propuestos previamente. La elaboración de 
los casos de negoción será fundamental para elegir la mejor alternativa tomando en cuenta 
diferentes aspectos, no solo el aspecto económico. 
4.4.1. Guía de Casos de Negocio 
La siguiente es una guía adaptada de la propuesta de (Piscopo, 2015) y consta de las 
siguientes secciones: 
4.4.1.1. Resumen Ejecutivo 
Esta sección debe brindar información general sobre asuntos relacionados con el problema 
de negocio y el proyecto o iniciativa propuesta para hacerle frente. Básicamente consiste en 
un resumen de los detalles que se proporcionan en las secciones posteriores. 
4.4.1.1.1. Resultados previstos 
Esta sección describe los resultados previstos o esperados si el proyecto o iniciativa 
propuesta es implementada. Debe incluir el cómo el proyecto beneficiará el negocio y 
describir cuál debe ser el estado final del proyecto. 
4.4.1.1.2. Recomendación 
Esta sección resume el enfoque de cómo el proyecto abordará el problema del negocio. Esta 
sección también debe describir cómo los resultados esperados serán alcanzados llevando 
acabo del proyecto. 
  
Identificación 
de la Estrategia 
Empresarial
Dirección de TI Mapa de ruta
Casos de 
negocio
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4.4.1.1.3. Justificación 
Esta sección justifica porqué el proyecto recomendado debe ser implementado y por qué 
fue seleccionado sobre otras alternativas. Si aplica,  debe brindarse apoyo cuantitativo y 
también indicar el impacto de no implementar el proyecto. 
4.4.1.2. Análisis del Equipo del Caso de Negocio 
En esta sección se describen los roles de los miembros del equipo que desarrollaron el caso 
de negocio. Es imprescindible que los participantes y los roles estén claramente definidos 
para el caso de los negocios, así como también a lo largo del ciclo de vida del proyecto. 
4.4.1.3. Definición del Problema 
4.4.1.3.1. Planteamiento del problema 
Esta sección describe el problema de negocio que será abordado por este proyecto. En este 
punto no debe ser incluida ninguna discusión relacionada a la solución. 
4.4.1.3.2. Impacto organizacional 
Esta sección describe cómo el proyecto propuesto modificará o afectará los procesos 
organizacionales, herramientas, hardware y/o software. También, debe explicar cualquier 
nuevo rol que será creado o cómo los roles existentes deben cambiar como resultado del 
proyecto. 
4.4.1.4. Descripción del Proyecto 
Esta sección describe información a alto nivel sobre el proyecto, incluye una descripción, 
metas y objetivos, criterios de desempeño, suposiciones, limitaciones y los hitos. En esta 
sección se consolida toda la información específica del proyecto en un solo capítulo y 
permite una fácil compresión del proyecto dado que la línea base del problema de negocio, 
impacto y recomendaciones ya han sido establecidas. 
4.4.1.4.1. Descripción del proyecto 
Se describe el enfoque que el proyecto utilizará para abordar el problema de negocio. 
Incluye en qué consiste el proyecto, descripción general de cómo se ejecutará y su 
propósito. 
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4.4.1.4.2. Metas y objetivos 
Lista las metas y objetivos del negocio que son soportados por el proyecto y cómo el 
proyecto los abordará. 
4.4.1.4.3. Rendimiento del proyecto 
Esta sección describe las métricas que serán utilizadas para medir el rendimiento del 
proyecto y los resultados relacionados a los recursos clave, procesos o servicios. 
4.4.1.4.4. Supuestos del proyecto 
Lista las suposiciones preliminares del proyecto propuesto. 
4.4.1.4.5. Limitaciones del proyecto 
Lista las limitaciones o restricciones preliminares del proyecto. 
4.4.1.4.6. Principales hitos del proyecto 
Lista los principales hitos del proyecto y las fechas esperadas de terminación. 
4.4.1.5. Análisis Costo/Beneficio 
Muchos consideran que esta es una de las partes más importantes de un caso de negocio, ya 
que, a menudo, son los costos o ahorros de los proyectos que hacen ganar la aprobación 
final para ejecutarlos. Es importante cuantificar los beneficios financieros del proyecto 
tanto como sea posible en el caso de negocios. Esto se hace generalmente en forma de un 
análisis de rentabilidad (costo/beneficio). El propósito de esto es ilustrar los costos del 
proyecto y compararlos con los beneficios y ahorros, para determinar si el proyecto vale la 
pena llevarlo a cabo. 
4.4.1.6. Análisis de Alternativas 
Todos los problemas del negocio deben ser abordados por un número de proyectos 
alternativos. Mientras que el caso de negocio es el resultado de haber seleccionado una de 
las alternativas, también se debe incluir un breve resumen de las alternativas consideradas, 
uno de los cuales debe ser el “status quo” o no hacer nada. También, deben incluirse las 
razones por las cuales no se seleccionaron las otras alternativas. 
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4.4.1.7. Aprobaciones 
El caso de negocio es un documento con el cual se concede o se niega el seguir adelante 
con la creación del proyecto. Por lo tanto, el documento debe recibir la aprobación o 
negación del comité de TI. 
4.4.2. Caso de Negocio del Proyecto ERP 
Esta sección se realizará el caso de negocio asociado al proyecto propuesto ERP. Se toma 
como referencia este proyecto al tratarse del proyecto que más valor aporta a los objetivos 
estratégicos de la tortillería, según se analizó previamente. El objetivo es mostrar, a manera 
de ejemplo, cómo desarrollar los casos de negocio para los demás proyectos, tomando 
como referencia la guía propuesta en la sección anterior. A continuación se presenta el caso 
de negocio. 
4.4.2.1. Resumen Ejecutivo 
Este caso de negocio describe cómo la implementación de un sistema ERP (Planificación 
de los Recursos Empresariales, por sus siglas en inglés) vendrá a abordar un conjunto de 
debilidades actuales de Tortillas Ilusión, S.A. Se establecerán los beneficios y 
recomendaciones del proyecto. Además se discutirán los objetivos del proyecto, medidas de 
rendimiento, supuestos, limitaciones y opciones alternativas. 
4.4.2.1.1. Resultados previstos 
Con la implementación de un ERP, la tortillería podrá hacer un manejo más adecuado de 
todos sus recursos empresariales, podrá administrar los pedidos de forma más eficiente, las 
devoluciones, liquidaciones y facturación. Además podrá llevar la contabilidad de la 
empresa en forma digital y administrar el inventario en forma automatizada. Esta 
herramienta permitirá reducir los costos a los esfuerzos adicionales para llevar el control de 
forma manual, como se ha realizado hasta el momento. La tortillería también se beneficiará 
de reportes con información exacta y precisa que le permitirá al nivel gerencial tomar 
decisiones. 
4.4.2.1.2. Recomendación 
Varias alternativas fueron analizadas para determinar la mejor forma de implementar un 
ERP en la tortillería, tomando en cuenta que se trata de una PYME y que cuenta con 
recursos muy limitados. Sin embargo, la necesidad de un sistema de este tipo es muy alta 
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debido a que la empresa necesita optimizar el uso y consumo de sus recursos para obtener 
el mayor rendimiento posible, y así poder realizar inversiones en otros proyectos. El ERP 
además integrará las diferentes áreas de la empresa, lo cual permitirá aumentar la eficiencia 
en sus labores y mejorar comunicación interdepartamental. 
4.4.2.1.3. Justificación 
La implementación de un sistema ERP en la tortillería podrá traducirse en mayor eficiencia 
sobre el uso y consumo de los recursos empresariales y los procesos del negocio. El sistema 
está completamente alineado con los objetivos y metas estratégicas del negocio y busca 
mejorar la forma en se realizan algunos procesos fundamentales. A pesar de que se 
realizaron otras alternativas, incluyendo la opción de no hacer nada (status quo), el 
proyecto ERP fue seleccionado de manera que se podrán obtener beneficios rápidamente 
luego de su implementación, además permitirá el consumo eficiente de los recursos 
empresariales, lo cual se traducirá en ahorros en costos y recarga de trabajo. La opción del 
ERP, y en especial esta alternativa, fue seleccionada tomando en cuenta las tendencias de la 
industria, los beneficios que brinda, el bajo riesgo que implica, el costo con respecto a otras 
opciones más costosas, la facilidad de uso para el tipo de usuarios de la tortillería y la 
alineación con la estrategia y objetivos empresariales. 
Algunas estimaciones iniciales sobre la implementación del ERP son: 
 El 10% de disminución en la cantidad de trabajo realizado manualmente. 
 El 30% de disminución en la cantidad de tiempo invertido en la realización 
de las tareas de los procesos del negocio. 
 El 50% de aumento de la eficiencia en la obtención de datos y reportes 
necesarios para la toma de decisiones. 
 El 25% de aumento en la capacidad de inversión en proyectos de innovación. 
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4.4.2.2. Análisis del Equipo del Caso de Negocio 
Las siguientes son las personas encargadas del desarrollo de este caso de negocio 
relacionado con el proyecto ERP. 
Tabla 66 - Caso de negocio: análisis del equipo 
Rol Descripción Nombre / Título 
Consultor 
Externo 
Brindar todo el soporte técnico y 
recomendaciones de implementación del ERP 
Allan Gutiérrez Vega, 
consultor externo 
Fuente: (Piscopo, 2015) 
4.4.2.3. Definición del Problema 
4.4.2.3.1. Planteamiento del problema 
Desde su creación hace 26 años, la empresa Tortillas Ilusión, S.A.,. se ha caracterizado por 
salir adelante a base de mucho trabajo, sacrificio y esfuerzo. Las dificultades y obstáculos a 
los que se he enfrentado por medio de los años, han provocado que la tortillería deje de lado 
la utilización de herramientas tecnológicas que le ayude a realizar sus actividades de 
negocio de una forma más eficiente. Sin embargo, en los últimos años se ha abierto a la 
posibilidad de implementar proyectos de innovación que les facilite sus labores. 
Basado en lo anterior y en el plan estratégico de TI se descubrió la necesidad de un ERP 
como herramienta base para administrar todos sus recursos empresariales y así contribuir en 
la consecución de sus objetivos estratégicos. 
4.4.2.3.2. Impacto organizacional 
Con la implementación del ERP, la tortillería a nivel organizacional sufrirá algunos 
cambios. En esta sección, se describe a alto nivel los principales cambios necesarios en 
cuanto a los procesos, roles, software y hardware. 
Procesos: Con esta nueva implementación, algunos procesos del negocio se verán 
afectados. Por ejemplo, el proceso de contabilidad y facturación deberá adaptarse a las 
características de la aplicación. También, el proceso de compras y el del manejo de 
inventario deberán ser ajustados. Estos cambios se esperan que sea para bien y para 
administrar de forma más eficiente los recursos empresariales. 
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Roles y responsabilidades: Con la llegada de este ERP, cada área departamental de la 
tortillería tendrá su participación y responsabilidad en el uso de la herramienta. Todos los 
roles requeridos serán abarcados por los diferentes empleados de cada área. La herramienta 
deberá ser administrada por el nivel gerencial y administrativo de la tortillería. 
Software y hardware: La implementación de la herramienta requiere la llegada del 
software correspondiente; sin embargo, a nivel de hardware no es requerido, pues el 
servicio se aloja en la nube. 
4.4.2.4. Descripción del Proyecto 
Este proyecto consiste en la implementación del ERP llamado Odoo, el cual es una 
plataforma “Open Source” de bajo costo que contribuye en la administración de todas las 
operaciones de negocio, cadena de suministro, contabilidad, facturación, recursos humanos, 
entre otros. En este caso, solo se implementará un subconjunto de módulos, electos, según 
las necesidades de la empresa y alineados a sus objetivos de negocio. Los módulos por 
implementar, al menos en este primer esfuerzo, son: 
 Módulo de contabilidad. 
 Módulo de mercadeo. 
 Módulo de facturación. 
 Módulo de gastos. 
 Módulo de ventas. 
 Módulo de puntos de venta. 
4.4.2.4.1. Metas y objetivos 
La implementación del ERP soporta directamente algunas metas y objetivos de Tortillas 
Ilusión, S.A. La siguiente tabla lista los objetivos y aspectos estratégicos que el ERP viene 
a apoyar: 
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Tabla 67 - Caso de negocio: metas y objetivos 
Tipo Ítem Descripción 
Objetivo de 
negocio 
Administrar de manera racional los 
recursos generados por las ventas, 
así como generar la información 
necesaria para un control financiero 
y contable responsable que 
garantice la capacidad para realizar 
inversiones que tengan como 
resultado un mejor funcionamiento 
de la empresa en general. 
Este es el objetivo que más se 
verá apoyado por el ERP, ya 
que esta herramienta permitirá 
administrar racionalmente los 
recursos empresariales y 
brindará un conjunto de 
reportes y estadísticas que 
permitirán tomar decisiones. 
Objetivo de 
negocio 
Aplicar acciones de mejora 
continua y actualización de equipos 
en los procesos de producción para 
garantizar productos de calidad, así 
como una mayor eficiencia y 
productividad. 
Esta aplicación busca siempre 
alcanzar una mayor eficiencia 
en los procesos de negocio en 
los que participa. Además, por 
medio de la administración 
integrada de los recursos 
empresariales, se busca mejorar 
la producción y por ende crear 
un producto de mayor calidad. 
Objetivo de 
negocio 
Desarrollar rutas de agentes 
independientes o propios que 
permitan abarcar todo el territorio 
nacional. 
Un sistema como este permite 
aumentar la capacidad 
administrativa, lo cual abre la 
posibilidad de crear nuevas 
rutas y administrar todos los 
puntos de venta que sean 
requeridos. 
Misión Manufacturar productos derivados 
del maíz y el trigo (tortillas suaves, 
El ERP Odoo es una 
herramienta innovadora que 
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Tipo Ítem Descripción 
tostadas y snacks) de calidad, 
inocuos y saludables, aplicando 
investigación e innovación en cada 
proceso, promoviendo una sana 
administración de la organización y 
del desarrollo y estabilidad de 
nuestros colaboradores 
hace uso de las bondades de los 
servicios de la nube y permite 
administrar de forma integrada 
y eficiente los recursos 
empresariales y sus procesos. 
Todo esto permite una sana 
administración en la búsqueda 
del desarrollo. 
Valor Compromiso Si todos los colaboradores se 
comprometen a hacer uso 
correcto y oportuno del ERP, se 
podrá tomar ventaja de los 
beneficios que esta herramienta 
brinda. 
Requerimientos  Incorporación de cambios 
tecnológicos en favor del cliente 
externo e interno, de la eficiencia 
y de la producción. 
 Alcanzar la mayor 
eficiencia operacional posible. 
 Buscar la eficiencia y 
calidad para mantenerse 
competitivo en el mercado. 
 Capturar los pedidos de una 
forma más eficiente y ordenada. 
 Entregar puntualmente el 
producto y completo. 
 Aumentar la capacidad de 
respuesta ante la aparición de 
Estos y otros requerimientos 
ambientales, externos y de la 
cadena de valor se verán 
apoyados gracias a la 
participación de Odoo. 
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Tipo Ítem Descripción 
nuevos clientes, para satisfacer la 
demanda de cada uno. 
Fuente: (Piscopo, 2015) 
4.4.2.4.2. Rendimiento del proyecto 
La siguiente tabla muestra los recursos, procesos o servicios clave y sus resultados de 
negocio esperados en la medición del desempeño del proyecto. Estas métricas de 
desempeño deberán ser cuantificadas y definidas luego en el plan detallado del proyecto 
Tabla 68 - Caso de negocio: rendimiento del proyecto 
Recurso/Proceso/Servicio clave Métrica de desempeño 
Recepción de pedidos Con este nuevo sistema ERP, el tiempo tomado para 
la recepción de pedidos por parte de la asistente 
administrativa se reducirá en un 75%. 
Contabilidad El proceso de contabilidad, al estar integrado, será 
totalmente automatizado, reduciendo el esfuerzo en 
realizarlo en un 30%. 
Ingreso de información Al ser un sistema que integra las áreas de la 
compañía, el ingreso de información lo realiza todos 
los empleados, reduciendo el tiempo y trabajo de los 
administradores en un 40% en el ingreso de los datos. 
Fuente: (Piscopo, 2015) 
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4.4.2.4.3. Supuestos del proyecto 
La siguiente lista de supuestos aplica para el proyecto de implementación del ERP. 
Conforme la planeación del proyecto da inicio y más supuestos son identificados, la lista irá 
creciendo. 
 Todos los empleados serán capacitados en el área del sistema que le 
corresponde participar, para que ingresen la información y hagan uso correcto de la 
aplicación. 
 Se cuenta con los recursos necesarios para adquirir e implementar la 
solución. 
 Se cuenta también con los recursos necesarios para el entrenamiento de cada 
uno de los empleados. 
 El proyecto tiene el soporte y apoyo del nivel gerencial. 
 La administración y demás áreas de la compañía están dispuestas a brindar el 
apoyo necesario para la implementación y uso del sistema. 
4.4.2.4.4. Limitaciones del proyecto 
La siguiente lista de limitaciones aplica para el proyecto de implementación del ERP. 
Conforme la planeación del proyecto da inicio y más limitaciones son identificadas, la lista 
irá creciendo. 
 Ausencia de un departamento o área de TI y, por consiguiente, ausencia de 
personal con experiencia en la implementación de proyectos de tecnología. 
 Tiempo destinado a las capacitaciones es muy restringido, especialmente 
para los vendedores que trabajan largo de las instalaciones de la tortillería. 
4.4.2.4.5. Principales hitos del proyecto 
La siguiente tabla muestra los principales hitos del proyecto y sus respectivas fechas 
esperadas de finalización. Estas fechas serán modificadas y ajustadas en el momento de 
definición del cronograma en la fase de planificación del proyecto. 
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Tabla 69 - Caso de negocio: hitos del proyecto 
Hitos / Entregables Fecha esperada 
“Charter” del proyecto 15/01/2016 
Plan del proyecto (Revisado y completado) 01/03/2016 
Inicio del proyecto 15/03/2016 
Implementación de los módulos de contabilidad, facturación y gastos 15/06/2016 
Implementación de los módulos de mercadeo, ventas y puntos de 
venta 
15/09/2016 
Capacitaciones 15/11/2015 
Cierre del proyecto 15/12/2015 
Fuente: (Piscopo, 2015) 
4.4.2.5. Análisis Costo/Beneficio 
Por medio de la siguiente tabla se resumen los costos (gastos) y ahorros asociados a la 
implementación del ERP propuesto. La tabla resume los datos para el primer año y al final 
se observa el porcentaje de la recuperación de la inversión (solo en el primer año). 
Tabla 70 - Caso de negocio: análisis costo beneficio 
Acción Tipo 
acción 
Descripción Costo del primer 
año (- significa 
ahorros) 
Compra de los 
módulos del ERP 
Costo Comprende la adquisición de los 
módulos de contabilidad, 
mercadeo, facturación, gastos, 
ventas y puntos de venta. Este 
costo es anual. 
$1 320 
Compra de licencias 
de usuario 
Costo Este corresponde al costo anual 
por la licencia de uso para los 
usuarios de la aplicación. 
$3 000 
144 
 
Acción Tipo 
acción 
Descripción Costo del primer 
año (- significa 
ahorros) 
Capacitación Costo Este es un costo aproximado por 
la capacitación de todo el personal 
el uso del sistema. Esta inversión 
se realiza una sola vez. 
$2 400 
Ingreso de 
información 
Ahorro La aplicación permitirá realizar 
los pedidos en línea, reduciendo el 
tiempo invertido por la asistente 
administrativa en un 40% y de los 
vendedores en un 30%. 
-$7 570 
Contabilidad Ahorro El tiempo invertido en el proceso 
de contabilidad, al realizarse 
digitalmente y estar integrada con 
todos los recursos empresariales, 
se reduciría hasta un 20%. 
-$500 
Ahorros del primer año $1 350 
Fuente: (Piscopo, 2015) 
De la tabla anterior  puede concluir que: 
 Únicamente con los ahorros en el proceso de ingreso de información (como 
los pedidos de los vendedores) y en el proceso de contabilidad se recupera la 
inversión del proyecto y hasta se obtiene una utilidad de más de mil dólares. 
 En los cálculos no se incluyeron todos los demás ahorros indirectos como 
por ejemplo aquellos alcanzados por la mayor eficiencia operacional que se 
alcanzaría. 
 Además de los beneficios monetarios, están todos los demás beneficios que 
se han mencionado, incluyendo una mayor capacidad administrativa y la posibilidad 
de tomar decisiones con información oportuna y relevante. 
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 El costo de capacitación solo es requerido el primer año, por lo que ese 
monto suma a la utilidad en los siguientes años. 
4.4.2.6. Análisis de alternativas 
Las siguientes alternativas han sido consideradas para abordar el problema de negocio, sin 
embargo no fueron seleccionadas por diferentes razones, las cuales se explican a 
continuación. 
Tabla 71 - Caso de negocio: análisis de alternativas 
Alternativa Razones para no seleccionarla 
Status quo (no 
implementar ningún 
ERP y seguir 
trabajando como se 
ha hecho). 
 La empresa se quedaría estancada y no estaría 
persiguiendo sus propios objetivos de negocio. 
 Habría ausencia de información para la toma de 
decisiones, o al menos costaría mucho más conseguirla, lo que 
impediría tomar decisiones rápidas. 
 Alcanzar una mayor eficiencia operacional sin una 
herramienta de este tipo sería muy difícil de lograr. 
 Seguiría habiendo desperdicios y manejo inadecuado de 
los recursos. 
Software hecho a la 
medida 
 Requeriría demasiado tiempo en ser implementado, ya que 
sería necesario pasar por todas las etapas de los métodos de 
desarrollo de software. 
 Serían necesarias demasiadas pruebas para asegurarse que 
el producto es de calidad, por el contrario, Odoo es un software 
probado y reconocido en el mercado. 
 El costo de adquisición subiría al no tratarse de una 
herramienta genérica y requerir muchos recursos de 
implementación. 
Softland ERP  El costo de esta herramienta es muy superior al costo de 
implementar Odoo. Por ejemplo, Softlan ERP costaría a partir 
de los $10.000* 
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Alternativa Razones para no seleccionarla 
* Fuente al 2008: 
http://wvw.elfinancierocr.com/ef_archivo/2008/octubre/26/tecnol
ogia1737422.html 
 El reconocimiento a nivel mundial de Odoo es superior al 
de Softlan, por ejemplo, Odoo es utilizado por 2 millones de 
usuarios alrededor del mundo. 
*Fuente: https://www.odoo.com/es_ES/ 
Fuente: (Piscopo, 2015) 
4.4.2.7. Aprobaciones 
Las firmas de la personas de abajo indican un entendimiento en el propósito y contenido de 
este documento de caso de negocio. Mediante la firma de este documento usted indica que 
aprueba el propósito del proyecto descrito en este caso de negocio y que los próximos pasos 
deben ser tomados para crear un proyecto formal en concordancia con los detalles descritos 
acá. 
Tabla 72 - Caso de negocio: aprobaciones 
Nombre Puesto Firma Fecha 
Luis Alberto Vargas Gerente General   
Luis David Vargas Gerente de Mercadeo y Ventas   
Fuente: (Piscopo, 2015) 
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5. Conclusiones 
Partiendo del objetivo general del proyecto, el cual dice lo siguiente: Desarrollar una 
propuesta de plan estratégico de tecnologías de información para la empresa Tortillería 
Ilusión, S.A. Se concluye que fue alcanzado en su totalidad, ya que como resultado de este 
trabajo se tiene el plan estratégico de TI para los próximos 3 años de la tortillería. 
Con respecto a los dos primeros objetivos específicos: 
1. Analizar la situación actual del negocio y de TI para determinar los puntos 
de mejora que se beneficiarían con el uso adecuado de tecnología. 
2. Establecer las metas de la empresa relacionadas con TI en el corto, mediano 
y largo plazo.  
Se concluye que ambos fueron también alcanzados por medio del plan estratégico brindado, 
ya que una de las etapas desarrolladas en la metodología se encargaba justamente de 
analizar tanto la situación del negocio como de TI y por medio de análisis FODA, 
benchmarking y análisis de tendencias, se descubrieron los puntos de mejora de la empresa 
en el área de tecnologías de información. A partir de lo anterior se establecieron los 
objetivos de TI y los proyectos a desarrollar en los próximos 3 años. 
En cuanto al tercer objetivo específico: Desarrollar una guía para la elaboración de los 
casos de negocio para las propuestas de los proyectos que surjan como recomendación 
producto del plan, se definió una guía para la tortillería para crear los casos de negocio para 
todos los proyectos de TI definidos en este plan, pero también puede ser utilizado a futuro 
para cualquier otro proyecto de TI. Además se presentó, como un ejemplo, el caso de 
negocio para el proyecto de implementación de un ERP. 
El último objetivo específico: Proveer un conjunto de conclusiones y recomendaciones 
para que la empresa optimice los recursos destinados al uso de la tecnología para generar 
valor. Este objetivo fue satisfecho en un 100% por medio de varias secciones del 
documento. Por ejemplo en las recomendaciones de TI, con la identificación de los 
proyectos alineados a los objetivos del negocio, en la identificación de riesgos y sus 
mitigaciones e incluso en las siguientes secciones de conclusiones generales y trabajos 
futuros. 
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5.1. Conclusiones Generales 
Las siguientes son las conclusiones generales del desarrollo del presente plan estratégico de 
tecnologías de información para la empresa Tortillas Ilusión, S.A. 
 A pesar de que la tortillería no cuenta con un departamento establecido de TI, fue 
posible desarrollarle un plan en este ámbito, para lo cual será requerido la conformación 
de un comité encargado de llevarlo a su ejecución. 
 El hecho de que se trate de una empresa de tamaño mediano, esto no es un 
impedimento para poder realizar un plan estratégico de TI que le ayude al negocio a 
lograr sus objetivos estratégicos. 
 El no contar con un plan estratégico de negocio no impide que sea posible elaborar 
un plan estratégico de tecnologías de información, sin embargo, en el caso de Tortillas 
Ilusión fue necesario un esfuerzo considerable en entrevistas con la gerencia de la 
empresa, éstas fueron necesarias para conocer toda la información requerida sobre la 
dirección y estrategia del negocio, la cual solo se encontraba en el conocimiento de sus 
gerentes. 
 La tecnología no agrega valor por sí sola, sino que es la forma es que se utiliza lo 
que determina el valor que aporta TI al negocio, sin embargo, para definir cómo 
utilizarla es indispensable conocer el negocio, su realidad, sus capacidades y 
principalmente su dirección. Con ello es posible definir la dirección de TI, la cual indica 
la forma en que será utilizada la tecnología y el valor que se espera obtener de ella. 
 De acuerdo al análisis de los proyectos identificados, se determinó, según los 
objetivos estratégicos de la tortillería, que la implementación de un sistema de 
Planificación de los Recursos Empresariales (ERP, por sus siglas en inglés) es el 
proyecto que más valor vendría a agregar al negocio. 
5.2. Limitaciones 
Dado que la tortillería no cuenta con un plan de negocio claramente establecido, fue 
necesario aplicar un esfuerzo considerable en la realización de entrevistas para obtener la 
información necesaria. Los gerentes fueron retados a plasmar su estrategia de negocio, al 
menos a un alto nivel, para que el presente plan se pudiera llevar a cabo. Esto dificultó 
principalmente el inicio del proyecto y llegó a dudarse si se podía llevar a cabo, sin 
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embargo, gracias a los esfuerzos realizados por las partes, se logró plasmar los principales 
aspectos estratégicos de la tortillería y así encaminar el proyecto. 
Otra de las limitaciones del proyecto fue la disponibilidad para la realización de las 
entrevistas, ya que a pesar de que los encargados de la tortillería estaban en completa 
disposición para la ejecución de las entrevistas, el horario de disponibilidad se fue 
complicado para el entrevistador por razones laborales. 
Por último, para la documentación y análisis de la situación de TI se encontró la limitación 
de que, al no contar con un departamento en esta área, el Gerente de Ventas, quien es el 
encargado de administrar estos recursos, no contaba con el conocimiento de los detalles 
técnicos, por lo que fue necesario indagar por medio de la empresa encargada del desarrollo 
de la página web y del sistema que se encuentra en implementación para la administración 
de los pedidos y liquidación. 
5.3. Trabajos Futuros 
La tortillería ya cuenta con un punto de arranque, el cual es el caso de negocio para la 
implementación del ERP, sin embargo, conforme se vayan a implementar los demás 
proyectos, es necesario desarrollar los casos de negocio asociados a cada uno, para elegir la 
mejor opción, según los intereses de la empresa. Además es necesario revisar el plan cada 6 
meses, para realizar los ajustes necesarios según los cambios organizacionales; estos ajustes 
no deberían ser muy abruptos. 
Con la llegada del nuevo ERP y los demás cambios a implementar, es necesario revisar los 
procesos del negocio y rediseñarlos en caso de ser requerido. También es requerido 
entrenar a los empleados en el uso de las herramientas tecnológicas que se van 
implementando y buscar los medios adecuados para transmitirles la necesidad e 
importancia del cambio. 
Finalmente se debe evaluar el rendimiento del plan al cabo de los tres años que comprende 
y generar un nuevo plan estratégico de TI que busque mejorar lo alcanzado y ajustarse a las 
nuevas necesidades de la compañía para ese momento. 
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7. Anexos 
En la presente y última sección de este documento se presentan los anexos que apoyan el 
contenido del resto del documento. 
7.1 Anexo 1 – Entrevista 1 
Las siguientes corresponden a las preguntas realizadas durante la primera entrevista. 
Preguntas 
A continuación las preguntas, divididas en 3 secciones: 
Análisis del Negocio 
1. ¿Cuáles son los antecedentes de la creación de la empresa? ¿Cómo nació? 
2. ¿Cuál ha sido la historia de la tortillería desde su creación? 
3. ¿Cuál es la industria en la que se desempeña? (Industria de la tortillería). 
4. ¿Qué me pueden decir de esa industria? 
a. ¿Cómo es? 
b. ¿De dónde proviene? 
c. ¿Quiénes son los principales consumidores? 
d. ¿Cuál es la materia prima y de dónde proviene? 
5. ¿Cuáles son los clientes? 
6. ¿Cuáles son los proveedores? 
7. ¿Cuáles son los competidores y cuáles son los más fuertes? 
8. ¿Cómo es la cadena de valor (suministro, producción y ventas)? 
9. ¿Cuáles son los demás departamentos o áreas de apoyo? 
Dirección del Negocio 
Misión 
¿Cuál es la misión del negocio? 
Visión 
¿Cuál es la visión del negocio? 
Objetivos estratégicos 
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¿Cuáles son los objetivos estratégicos del negocio? 
Metas del negocio 
Para los próximos 5 años, ¿cuáles son las metas del negocio? 
Valores 
¿Cuáles son los valores de la empresa? 
Prioridades 
¿Cuáles son las prioridades para los próximos 3 años? 
Objetivos financieros 
¿Qué objetivos financieros tienen? 
Visión de operación 
¿Cuál es la visión de operación del negocio para los próximos 3 años? 
¿Cuáles son las metas de la compañía en términos de posición de mercado? ¿Desea ser 
número uno? 
¿Existe probabilidad de adquisiciones o desinversiones? 
¿Cómo va a operar la compañía en el futuro? 
¿Cómo  va a manejarse la distribución? 
¿Cómo desea la compañía que los procesos del negocio luzcan en el futuro? 
¿Qué tan diferentes serán los procesos con respecto a hoy día? (por ejemplo: e-mail, cero 
papeles, facilidad para obtener la información, automatizados, etc.) 
¿Qué planes de crecimiento existen? 
¿Cuáles son los factores clave para usted para ser exitoso en este mercado? 
¿Cómo desea que la compañía luzca desde una perspectiva del cliente? 
¿Desea que la compañía haga negocio de una manera distinta? (por ejemplo: acceso 
electrónico, intercambio de datos electrónicos, pagos electrónicos, uso de internet, etc.) 
¿Qué mantendrían? 
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¿Qué les gustaría cambiar? 
¿Qué desearían dejar de hacer? 
Requerimientos del negocio 
Ambientales 
Requerimientos de alto nivel que la compañía tiene como resultado del producto o tipo de 
negocio en que está (Por ejemplo: Distribución rápida y expedita por la durabilidad del 
producto) 
Externos 
Requerimientos de los clientes y proveedores. 
De la cadena de valor 
¿Cuáles son los pasos de la cadena de valor? 
¿Cuáles son los eslabones más débiles de la cadena de valor? 
¿Alguno de los pasos puede ser eliminado, simplificado o realizado más eficiente? 
¿Qué tecnologías o información podría mejorar o cambiar significativamente le proceso? 
Procesos críticos del negocio 
¿Qué procesos existen? 
Describir los que son críticos del negocio 
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7.2 Anexo 2 – Entrevista 2 
Las siguientes corresponden a las preguntas realizadas durante la segunda entrevista. 
Ambiente de Aplicaciones del Negocio 
1. A partir de las aplicaciones de negocio utilizadas en la organización, brindar 
la siguiente información para cada una: 
a. Nombre de la aplicación 
b. Propósito en el negocio 
c. Fecha de implementación 
d. Cantidad de usuarios 
e. ¿Qué tipo de servidor de base de datos utiliza? Ejemplos como 
Microsoft SQL Server u Oracle. 
f. Si es una aplicación proporcionada por un vendedor, indicar: 
i. Nombre del vendedor 
ii. Versión de la aplicación que tiene la organización 
iii. Número de versión actual de la aplicación 
iv. ¿Existe un acuerdo de mantenimiento? 
v. ¿Existe algún nivel de personalización entre el proveedor y la 
tortillería?, si respondió afirmativamente, mencionar la cantidad de 
modificaciones realizadas. 
 
2. ¿Existe algún nivel de integración entre las aplicaciones mencionadas 
anteriormente? En caso de responder afirmativamente, explicar el proceso de 
integración entre dichas aplicaciones. 
 
3. ¿Cuántos recursos son requeridos para el mantenimiento y soporte de cada 
aplicación? ¿De dónde provienen dichos recursos? 
 
4. ¿Existen planes de reemplazo o mejora para las aplicaciones existentes? 
 
Ambiente de Desktop 
1. ¿Cuántas PCs tiene la compañía? ¿Cuántas PCs hay en cada departamento 
funcional? 
 
2. ¿Las PCs se compran o se rentan? En caso de ser rentadas: ¿por cuántos 
años, a quién y cuál es el costo? 
 
3. ¿Existe actualmente algún programa o plan para reemplazar equipo viejo, o 
se reemplaza cuando se considere necesario? ¿Cuánto es el porcentaje que se 
reemplaza por año? 
 
4. ¿Cuáles sistemas operativos se utilizan? 
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5. ¿Cuál es el software estándar que se utiliza, por ejemplo: procesadores de 
texto, hojas de cálculo, bases de datos, CAD-CAM, etc.? 
 
6. Cuál software adicional necesario es instalado en las PCs?  
 
Ambiente de Servidores  
1. ¿Cuántos servidores tienen y cuál es el propósito de cada uno (aplicaciones 
del negocio, utilización de la red, administración de servidores, ambiente web, 
desarrollo o pruebas)? 
 
2. ¿Cuáles son las características de cada servidor (Ubicación física, Marca, 
sistema operativo, capacidad del disco, memoria, procesador, cuándo se 
adquirió)? 
 
3. ¿Existe un plan o proceso para el reemplazo de servidores cada cierto 
tiempo? ¿cuál es ese plan? o ¿se reemplazan según sea requerido? ¿Existe un 
estándar para la adquisición? 
 
4. ¿Los servidores son comprados, adquiridos por leasing o están en la nube? 
¿Cuál es el mecanismo que se sigue para tomar esta decisión y cómo se administra 
el mantenimiento? 
 
5. ¿Cuáles motores de base de datos son utilizados, están estandarizados, 
cuántas bases de datos existen? 
 
Ambiente de Red y Telecomunicaciones 
1. ¿Para qué se utiliza el Internet en la organización y que tan frecuente es el 
acceso de los empleados a Internet? 
 
2. ¿Qué herramientas que sean aplicaciones web son utilizadas y cuáles son 
las URLs de las principales páginas web de la organización? 
 
3. ¿Poseen alguna Intranet o extranet? ¿Para que las utilizan? 
 
4. ¿Poseen algún plan para recuperación de desastres en cuanto al ambiente 
red y telecomunicaciones? 
 
5. Cuál es el nivel de seguridad en la compañía en cuanto a: 
a. Detección de virus 
b. Detección de spam. 
c. Firewall. 
d. Contraseñas 
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Ambiente de Data Center 
1. ¿Existe un centro de procesamiento de datos en la organización o “data 
center” en inglés? ¿Dónde se encuentra localizado en caso de existir?  
 
En caso de responder afirmativamente, seguir con las demás preguntas de la sección, en 
caso contrario pasar a la siguiente sección. 
 
2. En una escala de 1 al 10, ¿cuál considera el nivel de seguridad para el centro 
de procesamiento de datos? 
1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7 - 8 - 9 - 10 
 
3. Tomando en cuenta la cantidad de equipo electrónico en el centro de 
procesamiento de datos, considera que el tamaño de la habitación es: 
Pequeño 
Suficiente 
Grande 
4. Con respecto a la infraestructura del centro de procesamiento de datos, 
brindar la siguiente información: 
a. Sistemas de enfriamiento (proporcionar modelo y proveedor) 
b. UPS o generadores eléctricos (indicar cuál): 
c. Sistemas de rociadores de agua 
d. Controles de amperaje: 
 
Carga de Trabajo y Backlog 
1. Indicar los proyectos que están pendientes de realizar y los que se 
encuentran en ejecución. Por cada uno indique: 
a. Nombre. 
b. Breve descripción. 
c. ¿Está pendiente de iniciarse o se está ejecutando? 
d. Porcentaje avanzado (en caso que esté en ejecución). 
e. Fecha en que inició o se espera iniciar. 
f. Fecha estimada de finalización. 
g. Horas estimadas de esfuerzo. 
h. Horas completadas 
i. Prioridad (Alta, media, baja). 
j. Estado (en proceso de desarrollo, pruebas, pausado).  
k. Cantidad de recursos asignados o que esperan asignarse.  
l. Área del negocio que lo solicitó.  
m. Necesidad del negocio que satisface (beneficios).  
n. Riesgos.  
o. Costo presupuestado.  
p. Proyectos de los que depende. 
